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Resumen y Abstract VIII 
 
Resumen  
Con base en el procedimiento de Miltenburg (2005) y los aportes de Sarache ét al. 
(2007) y Michalus (2011), el presente trabajo expone una propuesta para la proyección 
estratégica del sistema de manufactura de una empresa del sector cerámico apuntando 
a tres aspectos fundamentales: las prioridades competitivas, el sistema de producción, y 
las palancas de fabricación.  Inicialmente se realizó un diagnóstico del sistema de 
manufactura de la empresa objeto de estudio utilizando métodos de expertos y análisis 
multicriterio, obteniendo así una caracterización del sistema productivo y las palancas de 
fabricación. Posteriormente, se realizó un análisis competitivo de la empresa mediante la 
aplicación de procedimientos de benchmarking, buscando identificar el estado actual de 
la misma frente a sus competidores y al mercado, así mismo, se identificaron los outputs 
cualificadores de mercado y ganadores de pedidos; así como la situación deseada de la 
empresa. Finalmente se formuló un plan de implementación de la estrategia. 
 
Palabras clave: Estrategia de manufactura, prioridades competitivas, sector 
construcción, métodos de expertos, proceso analítico jerárquico (AHP), benchmarking. 
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Abstract 
Based on the procedure of Miltenburg (2005) and the contributions of Sarache et al. 
(2007) and MIchalus (2011), this work presents a proposal for the strategic projection of 
the manufacturing system of a company in the ceramics industry, pointing to three 
fundamental aspects:  competitive priorities, production system, and manufacturing 
levers.  Initially a diagnosis of the manufacturing system of the company under study was 
made using expert methods and multi-criteria analysis, which allowed to obtain a 
characterization of the production system and manufacturing levers.  Subsequently, a 
competitive analysis of the company with benchmarking procedures was made seeking to 
identify the current state of the company against its competitors and the market; likewise, 
the market qualifying outputs and order winners, as well as the desired position of the 
company were identified. Finally an implementation plan for the strategy was formulated. 
 
Keywords: Manufacturing strategy, competitive priorities, construction industry, expert 
methods, analytic hierarchy process (AHP), benchmarking. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Contenido X 
 
Contenido 
Pág. 
Resumen ....................................................................................................................... VIII 
Abstract........................................................................................................................... IX 
Lista de figuras ............................................................................................................. XIII 
Lista de tablas .............................................................................................................. XV 
Introducción .................................................................................................................... 1 
1. Capítulo I: Marco teórico-referencial ...................................................................... 5 
1.1 Estrategia de Manufactura ............................................................................... 7 
1.1.1 Definición ................................................................................................. 7 
1.1.2 Prioridades competitivas. ......................................................................... 8 
1.1.3 Sistemas de producción ........................................................................ 11 
1.1.4 Palancas de fabricación ......................................................................... 17 
1.1.5 Nivel de capacidad de fabricación ......................................................... 20 
1.2 Metodología Miltenburg para definir la estrategia de manufactura ................. 21 
1.2.1 Situación actual de la empresa .............................................................. 22 
1.2.2 Situación donde desea estar la empresa ............................................... 22 
1.2.3 Mecanismo para llegar de la situación actual a la deseada ................... 24 
1.3 El método de expertos y técnicas de análisis de decisión multicriterio (MCDA) 
como herramienta para identificación y jerarquización de prioridades competitivas . 25 
1.4 El Benchmarking como herramienta de apoyo en el análisis competitivo ...... 27 
1.5 Sector de la construcción y la Industria de materiales cerámicos de 
construcción ............................................................................................................. 28 
1.5.1 Información general de la empresa objeto de estudio ............................ 31 
1.6 Conclusiones parciales .................................................................................. 32 
2. Capítulo II – Propuesta metodológica para la proyección estratégica del 
sistema de manufactura ............................................................................................... 35 
2.1 Etapa 1: Diagnosticar la situación actual ....................................................... 36 
2.1.1 Caracterizar a nivel general la empresa y su proceso de fabricación. .... 37 
2.1.2 Identificar la situación actual usando la matriz PV-LF ............................ 37 
2.1.3 Identificar y evaluar el nivel de capacidad de las palancas de fabricación38 
2.2 Etapa 2: Realizar un análisis competitivo determinando la situación deseada 39 
2.2.1 Definir las prioridades competitivas, sus componentes y determinar el 
desempeño de la empresa en las mismas. ....................................................... 39 
Contenido XI 
 
2.2.2 Determinar los atributos de las prioridades competitivas en la empresa, 
los competidores promedio del mercado y un competidor fuerte. ...................... 51 
2.2.3 Establecer la meta de la empresa y seleccionar las prioridades 
competitivas cualificadoras de mercado y ganadores de pedido ....................... 52 
2.2.4 Determinar en la matriz PV-LF, el sistema de producción que mejor 
provea las prioridades competitivas deseadas .................................................. 52 
2.3 Etapa 3: Determinar la  forma de pasar de la situación actual a la deseada .. 53 
2.3.1 Definir los ajustes a realizar en las palancas de fabricación .................. 53 
2.3.2 Determinar la secuencia en la cual realizar los ajustes y determinar el 
tiempo aproximado para su implementación. .................................................... 54 
2.4 Conclusiones parciales .................................................................................. 55 
3. Capítulo III – Aplicación de la metodología en una empresa del sector cerámico57 
3.1 Etapa 1: Diagnosticar la situación actual ....................................................... 57 
3.1.1 Caracterizar a nivel general la empresa y su proceso de fabricación. .... 57 
3.1.2 Identificar la situación actual usando la matriz PV-LF ............................ 63 
3.1.3 Identificar y evaluar el nivel de capacidad de las palancas de fabricación64 
3.2 Etapa 2: Realizar un análisis competitivo determinando la situación deseada 67 
3.2.1 Definir las prioridades competitivas, sus componentes y determinar el 
desempeño de la empresa en las mismas. ....................................................... 67 
3.2.2 Determinar los atributos de las prioridades competitivas en la empresa, 
los competidores promedio del mercado y un competidor fuerte. ...................... 82 
3.2.3 Establecer la meta de la empresa y seleccionar las prioridades 
competitivas cualificadoras de mercado y ganadores de pedido ....................... 84 
3.2.4 Determinar en la matriz PV-LF, el sistema de producción que mejor 
provea las prioridades competitivas deseadas .................................................. 85 
3.3 Etapa 3: Determinar la  forma de pasar de la situación actual a la deseada .. 86 
3.3.1 Definir los ajustes a realizar en las palancas de fabricación .................. 88 
3.3.2 Determinar la secuencia en la cual realizar los ajustes y determinar el 
aproximado para su implementación. ................................................................ 92 
3.4 Conclusiones parciales .................................................................................. 92 
4. Conclusiones y recomendaciones ........................................................................ 95 
4.1 Conclusiones ................................................................................................. 95 
4.2 Recomendaciones ......................................................................................... 96 
I. Anexo 1: Matriz Miltenburg para definir la estrategia de manufactura de una 
empresa. Fuente: Miltenburg (1995, 2005) ................................................................... 97 
II. Anexo 2: Test autovaloración expertos ................................................................ 98 
III. Anexo 3: Encuesta de valoración por pares ...................................................... 102 
IV. Anexo 4: Tabla para descripción de los ajustes a las palancas de fabricación. 
Miltenburg (2005) ......................................................................................................... 108 
V. Anexo 5: Empresas involucrados en el proceso de benchmarking ................. 109 
VI. Anexo 6: Encuesta benchmarking ...................................................................... 115 
VII. Anexo 7: Resultados encuesta benchmarking ................................................... 116 
VIII. Anexo 8: Plan de implementación ....................................................................... 117 
Contenido XII 
 
Bibliografía .................................................................................................................. 118 
 
 
 
 
 
 
Contenido XIII 
 
 
Lista de figuras 
Pág. 
  
Figura 1-1: Hilo conductor para la construcción del marco teórico-referencial de la 
propuesta de estrategia del sistema de manufactura de una empresa del sector cerámico. 
Fuente: elaboración propia. .............................................................................................. 6 
Figura 1-2: Modelo de acumulación de capacidades. Fuente: Zapata et al., 2012. 11 
Figura 1-3: Matriz  PV-LF. Fuente: Miltenburg (2005) ............................................ 13 
Figura 1-4: Niveles de desempeño que cada sistema de producción es capaz de 
entregar a las diferentes prioridades competitivas u outputs de fabricación . Fuente: 
Miltenburg (2005). .......................................................................................................... 14 
Figura 1-5: Niveles de desempeño que cada sistema de producción es capaz de 
entregar a las diferentes prioridades competitivas u outputs de fabricación . Fuente: 
Miltenburg (2005). .......................................................................................................... 24 
Figura 1-6: Comportamiento del PIB por sector de Actividad Económica 2012 – 
2013. 29 
Figura 2-1: Procedimiento general de la propuesta metodológica para la proyección 
estratégica del sistema de manufactura. Fuente propia a partir de Miltenburg (2005). ... 36 
Figura 2-2: Sub-procedimiento para identificar el sistema de manufactura 
empleando la matriz PV-LF. Fuente propia. ................................................................... 37 
 Figura 2-3: Procedimiento para definir las prioridades competitivas, sus 
componentes y determinar el desempeño de la empresa en las mismas. Fuente: Sarache 
(2007). 40 
Figura 2-4: Método de Saaty para desarrollar un proceso analítico jerárquico. Fuente 
propia, adaptado de Roche & Vejo (2005) ...................................................................... 45 
Figura 2-5: Procedimiento para determinar la  forma de pasar de la situación actual a la 
deseada. Fuente: elaboración propia. ............................................................................ 53 
Figura 3-1: Proceso de fabricación general empresa objeto de estudio. Fuente: 
elaboración propia. ......................................................................................................... 60 
Figura 3-2: Matriz PV-LF de la empresa de estudio donde se ubica sus situación actual. 
Fuente: elaboración propia. ............................................................................................ 64 
Figura 3-3: Esquema propuesto para la jerarquización de prioridades competitivas y 
componentes. Fuente: elaboración propia. ..................................................................... 71 
Figura 3-4: Matriz PV-LF donde se ubica el sistema de producción que mejor provee las 
prioridades competitivas deseadas. Fuente: elaboración propia. .................................... 86 
Contenido XIV 
 
Figura 3-5: Pilares fundamentales para soportar las actividades claves con enfoque al 
cliente, asociadas a la estrategia de manufactura propuesta. Fuente: elaboración propia.
 ....................................................................................................................................... 87 
Figura 3-6: Ajuste a las palancas de fabricación y su relación con las dimensiones a 
mejorar. Fuente: elaboración propia. .............................................................................. 91 
 
 
 
 
 
 
Contenido XV 
 
 
Lista de tablas 
Pág. 
Tabla 1-1: Prioridades competitivas y algunas de sus dimensiones. Fuente: tomado de 
Zapata et al. (2012) ........................................................................................................ 10 
Tabla 1-2: Sistemas de producción. Fuente: Miltenburg (2005) ................................. 12 
Tabla 1-3: Clasificación de las palancas de fabricación. Fuente: Adaptado de Becerra 
et al. (2008); Leong et al. (1990) y Miltenburg (1995, 2005) ........................................... 18 
Tabla 1-4: Nivel de capacidad de fabricación para cada palanca de fabricación. 
Fuente: Miltenburg (2005). ............................................................................................. 21 
Tabla 1-5: Análisis competitivo. Fuente: MIltenburg (2005). ....................................... 23 
Tabla 2-1: Tabla de valoración de conocimiento del experto. Fuente: adaptado de 
Michalus (2011). ............................................................................................................. 42 
Tabla 2-2: Tabla de valoración fuente de argumentación del conocimiento del experto. 
Fuente: adaptado de Michalus (2011). ........................................................................... 44 
Tabla 2-3: Escala de preferencias de Saaty. Fuente: Camare (2011). ....................... 46 
Tabla 2-4: Indice aleatorio   por número de expertos. Fuente: Escobar (2011). ......... 48 
Tabla 2-5: Escala de valoración de la empresa. Fuente: Sarache et al. (2004) .............. 50 
Tabla 2-6: Tabla para descripción de los ajustes a las palancas de fabricación. Fuente: 
Miltenburg (2005) ........................................................................................................... 54 
Tabla 3-1: Descripción de las características de las palancas de fabricación de la 
empresa de estudio. Fuente: elaboración propia. ........................................................... 65 
Tabla 3-2: Nivel de capacidad de las palancas de fabricación de la empresa de 
estudio. Fuente: elaboración propia. ............................................................................... 66 
Tabla 3-3: Prioridades competitivas y sus componentes o dimensiones. Fuente: 
adaptado de Sarache et. al. (2005); Sarache et. al. (2011); Ibarra (2005) y Miltenburg 
(1995, 2005). 68 
Tabla 3-4: Resultados de la evaluación de competencia de los candidatos a expertos. 
Fuente: elaboración propia. ............................................................................................ 69 
Tabla 3-5: Matriz A (comparación binaria entre factores del experto 1). Fuente: 
elaboración propia. ......................................................................................................... 72 
Tabla 3-6: Matriz normalizada N (ejemplo para el experto 1). Fuente: elaboración propia.
 ....................................................................................................................................... 72 
Tabla 3-7:  Vector prioridad (ejemplo para el experto 1). Fuente: elaboración propia. 72 
Tabla 3-8:  Proporción de consistencia para las prioridades competitivas Fuente: 
elaboración propia. ......................................................................................................... 73 
Contenido XVI 
 
Tabla 3-9:  Proporción de consistencia para el factor calidad. Fuente: elaboración propia.
 ....................................................................................................................................... 74 
Tabla 3-10:  Proporción de consistencia para el factor entrega. Fuente: elaboración 
propia. ............................................................................................................................ 74 
Tabla 3-11:  Proporción de consistencia para el factor flexibilidad. Fuente: elaboración 
propia. ............................................................................................................................ 75 
Tabla 3-12:  Proporción de consistencia para el factor servicio. Fuente: elaboración 
propia. ............................................................................................................................ 75 
Tabla 3-13:  Proporción de consistencia para el factor innovación. Fuente: elaboración 
propia. ............................................................................................................................ 76 
Tabla 3-14:  Concordancia obtenida entre expertos para las prioridades competitivas. 
Fuente: elaboración propia. ............................................................................................ 77 
Tabla 3-15:  Concordancia obtenida entre expertos para el factor calidad. Fuente: 
elaboración propia. ......................................................................................................... 77 
Tabla 3-16:  Concordancia obtenida entre expertos para el factor entrega. Fuente: 
elaboración propia. ......................................................................................................... 78 
Tabla 3-17:  Concordancia obtenida entre expertos para el factor flexibilidad. Fuente: 
elaboración propia. ......................................................................................................... 78 
Tabla 3-18:  Concordancia obtenida entre expertos para el factor servicio. Fuente: 
elaboración propia. ......................................................................................................... 78 
Tabla 3-19:  Concordancia obtenida entre expertos para el factor innovación. Fuente: 
elaboración propia. ......................................................................................................... 79 
Tabla 3-20: Importancia relativa entre factores y componentes para la industria de la 
fabricación de materiales cerámicos desde la óptica de los clientes. Fuente: elaboración 
propia. ............................................................................................................................ 79 
Tabla 3-21:  Índice de efectividad de la empresa en cada dimensión. Fuente: elaboración 
propia. ............................................................................................................................ 81 
Tabla 3-22:  Atributos a considerar en el análisis competitivo para cada prioridad 
competitiva. Fuente: elaboración propia. ........................................................................ 82 
Tabla 3-23:  Resultados análisis competitivo. Fuente: Fuente: elaboración propia. ....... 83 
Tabla 3-24:  Atributos objetivo. Fuente: elaboración propia............................................ 85 
 
 
 
 
 
 
 Introducción 
Las características de la competitividad actual, orientada por la naturaleza variante de los 
negocios, el crecimiento y fortalecimiento de las operaciones globalizadas, la acelerada 
evolución de la tecnología, la progresiva importancia del sector servicio, la disminución 
de los recursos productivos y el aumento en la responsabilidad  social, y la importancia 
en el cuidado del medio ambiente, exigen a las organizaciones un mayor y más sólido 
portafolio de capacidades que las obligan a tener una actitud de mejoramiento constante 
y consistente en todas sus áreas funcionales y a visualizar, en términos mundiales, a sus 
clientes, proveedores y competidores (Sarache et al. 2004). 
 
En Colombia, los métodos de trabajo están cambiando radicalmente, la apertura y 
globalización que vive el país enmarcada en los tratados de libre comercio (TLC´s), la 
adhesión a pactos de cooperación multinacional, entre otros acuerdos comerciales, se 
acompañan de cambios en la tecnología y en la organización del trabajo, lo que demanda 
un nuevo modelo en la estructura de manufactura de las organizaciones. La situación 
actual que viven las empresas para participar en un mercado competitivo, las obligan a 
incorporar innovaciones científicas, tecnológicas y procesos de calidad (Sarache et al., 
2004). Teniendo en cuenta también que el empleo, al depender de la competitividad de 
las empresas y al grado de adaptación a los cambios en la tecnología y al mercado solo 
se puede mantener, sí las empresas logran adaptarse a tales situaciones (Sena, 2003). 
En este sentido se hace interesante la apropiación de metodologías y estrategias que 
permitan a la industria adquirir herramientas que las vuelvan más competitivas y les 
permita tener una participación importante en el mercado. 
  
En diferentes tipos de industrias del sector cerámico del país no se conocen las 
potencialidades que pueden derivarse de un análisis estratégico y de la implementación 
de una estrategia de manufactura que permita identificar y maximizar las ventajas 
competitivas de esta industria, (ANAFALCO, 2002 y ANFALIT, 1999); por este motivo se 
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torna importante poder contar con una herramienta que permita obtener una proyección 
estratégica para el sistema de manufactura de estas empresas. El presente trabajo toma 
como caso de estudio una empresa del sector de fabricación de pisos y revestimientos 
cerámicos de la ciudad de Manizales, a fin de realizar una propuesta de mejora para 
desarrollar la proyección estratégica de su sistema de manufactura, mediante la 
potencialización de las palancas de fabricación, para dar respuesta a los outputs de 
fabricación ganadores de pedidos y cualificadores de mercado. 
Para dar cumplimiento a esto, se planteó el siguientes objetivo general: Desarrollar una 
propuesta para la proyección estratégica del sistema de manufactura de una empresa del 
sector cerámico, mediante la potencialización de las palancas de fabricación para dar 
respuesta a los outputs de fabricación cualificadores de mercado y ganadores de 
pedidos.  
Los objetivos específicos fueron:  
 Realizar el diagnóstico del sistema de manufactura existente en la empresa objeto 
de estudio y realizar una caracterización del sistema productivo, sus funciones y 
sus interacciones internas y externas. 
 Realizar un análisis competitivo en la empresa objeto de estudio buscando 
identificar su estado actual frente a sus competidores, así como los outputs 
cualificadores de mercado y ganadores de pedidos. 
 Formular una estrategia de manufactura en la empresa objeto de estudio que le 
permita ajustarse a las palancas y dar respuesta a los output cualificadores de 
mercado y ganadores de pedidos. 
 Desarrollar un plan de implantación y estructuración de la estrategia de 
manufactura en la empresa objeto de estudio. 
 
En el desarrollo del presente trabajo, se utilizaron procesos de análisis y revisión de 
aportes teóricos, a través de los cuales, se sintetizó la información teórica de interés, por 
medio de revisión de la literatura especializada, análisis comparativo, reflexión e 
interpretación, además, se emplearon herramientas empíricas relacionadas con 
instrumentos de búsqueda y levantamiento de información, métodos de consulta a 
expertos (mediante entrevistas y formularios) y observación directa por medio de visitas a 
la empresa objeto de estudio. 
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La  metodología empleada para alcanzar los objetivos propuestos en el desarrollo del 
estudio se soportó en una revisión bibliográfica constante, lo que permitió realizar una 
aproximación teórica a la estrategia de manufactura partiendo de la estrategia funcional 
de una compañía. Se analizó cada uno de los elementos que componen la estrategia de 
manufactura y la manera como se estudian estos elementos en una empresa; también se 
analizó la teoría necesaria para definir los sistemas de manufactura empleados en la 
industria en general, haciendo especial énfasis en empresas de la industria cerámica. 
En el diagnóstico del sistema de manufactura de la empresa se analizaron 
principalmente: 
• Ubicación del sistema de producción actual. 
• Nivel de capacidad de la empresa y palancas de fabricación.   
Se realizó un análisis competitivo de la empresa de estudio, el cual comprende: 
• Desempeño actual y expectativas del mercado. 
• Definición de los output de fabricación cualificadores de mercado y ganadores de 
pedidos. 
La etapa final de la metodología involucró la formulación de la estrategia de manufactura 
de la empresa objeto de estudio, para lo cual se procedió así:  
• Ajuste a las palancas para dar respuesta a los output planteados.  
• Plan de implantación y estructuración de la estrategia.  
 
Para su presentación, el presente trabajo final  se ha estructurado en la forma siguiente: 
inicialmente se expone una introducción, donde esencialmente se presenta la situación 
problemática, el sistema de objetivos y la metodología empleada para su alcance; un 
capítulo 1, donde se presenta el marco teórico-ref
estudio; un capítulo 2, en el cual se expone la metodología empleada para dar solución a 
la situación problemática planteada; un capítulo 3 dedicado a mostrar los resultado 
obtenidos al aplicar la metodología propuesta para determinar la proyección estratégica 
del sistema de manufactura de la empresa de estudio; las conclusiones y 
recomendaciones derivadas del estudio realizado; la bibliografía y otras fuentes de 
información consultadas, y finalmente, un grupo de anexos de necesaria inclusión como 
complemento para soportar la comprensión de algunos aspectos realizados en el trabajo 
final.  
 
 
  
 
 
1. Capítulo I: Marco teórico-referencial 
Este capítulo expone el marco teórico y referencial que sustenta el desarrollo del 
presente trabajo; para tal fin, se diseñó el hilo conductor que se muestra en la Figura 1.1. 
La fundamentación teórica se centra en la estrategia de manufactura, a partir de la cual 
se abordan los conceptos, características y elementos que la conforman, así como los 
principales aportes existentes. Posteriormente se presenta la metodología que Miltenburg 
(2005) desarrolló para definir la estrategia de manufactura que, a su vez, soporta la base 
metodológica de este trabajo. Seguido a esto, se presentan las características del 
método de expertos como herramienta para la identificación de prioridades competitivas, 
se establecen los conceptos y características de las principales técnicas de análisis 
multicriterio haciendo especial énfasis en el proceso analítico jerárquico como 
herramienta para la jerarquización de prioridades competitivas y sus componentes. 
Subsiguientemente, se muestran las características principales del benchmarking como 
elemento de apoyo para el análisis competitivo. 
Por su parte, el marco referencial expone las características del sector de la construcción 
en Colombia, haciendo énfasis especial en la industria de fabricación de materiales 
cerámicos de construcción, también se presenta, en términos generales, el tipo de 
empresa que se toma como caso de estudio en este trabajo y sus características, 
haciendo la aclaración que el nombre de la empresa hace parte de la reserva del 
presente informe. 
Con lo anterior, se abordan las bases teóricas para la proyección estratégica del sistema 
de manufactura de una empresa del sector cerámico tomando como caso de estudio una 
empresa de Manizales (Colombia). 
 
 
 
 
 
Capítulo I 6 
 
Figura 1-1: Hilo conductor para la construcción del marco teórico-referencial de la 
propuesta de estrategia del sistema de manufactura de una empresa del sector cerámico. 
Fuente: elaboración propia. 
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1.1 Estrategia de Manufactura 
1.1.1 Definición 
La estrategia de manufactura, abordada inicialmente por Skinner (1969), fue definida 
como la encargada de  aprovechar las propiedades de la función de producción para 
lograr ventajas competitivas. Schemenner (1979) define la estrategia de manufactura 
como un plan a largo plazo para fabricar los productos de una compañía, por su parte, 
para Hayes & Wheelwright (1984) la estrategia de manufactura se define como un patrón 
consistente de toma de decisiones en la función de producción vinculada a la estrategia 
del negocio. Swamidass & Newell (1987) describen la estrategia de manufactura como 
una herramienta para el uso eficaz de los puntos fuertes de fabricación como un arma 
competitiva para la obtención de los objetivos empresariales y corporativos, lo cual es 
reforzado en estudios posteriores como los de Hayes y Pisano (1994) para quienes la 
estrategia de manufactura se describe como un proceso de creación de capacidades 
operativas que la empresa necesita para enfrentar la competencia. Ibarra (2003) y 
Miltenburg (2005) coinciden al afirmar que la estrategia de manufactura es el patrón 
presente en la secuencia de decisiones que se programan para ser desarrolladas a lo 
largo del tiempo en la empresa. Para Miltenburg (2005) cuando una estrategia de 
manufactura formal existe, las decisiones siguen un orden lógico, un patrón,  pero 
cuando la estrategia formal no existe, el patrón es errático e impredecible. 
 
Muchas investigaciones han sido publicadas desde Skinner (1969) donde se describe la 
importancia de la estrategia de manufactura y se muestra que éste ha llegado a ser de 
los temas mas discutidos en el campo de la administración de operaciones (Thun, 2008); 
Ferdows & De Meyer (1990); Miller et. al. (1992); Corbett & Wassenhove (1993); Ward et. 
al. (1995); Ward et. al. (1994); William et. al. (1995); entre otros. Domínguez Machuca et. 
al. (2011) complementa lo anterior al afirmar que cada vez más empresas están 
reconociendo la producción y su estrategia como una fuente potencial para ganar una 
ventaja competitiva y como una forma de diferenciarse de los competidores.  
 
Según Miltenburg (2005), el funcionamiento adecuado de una empresa requiere la 
aplicación de un procedimiento adecuado para la formulación de una estrategia de 
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manufactura que arroje un esquema coherente en tres aspectos fundamentales: las 
prioridades competitivas, el sistema de producción y las palancas de fabricación. 
 
 
1.1.2 Prioridades competitivas. 
Skinner (1969, 1974) propuso la articulación entre la estrategia general de la empresa y 
la estrategia de manufactura a través de los objetivos de producción; estos objetivos 
fueron luego redefinidos como prioridades competitivas a raíz de la necesidad que 
Skinner encontró, de dar una prioridad a los objetivos que había propuesto. El concepto 
de prioridades competitivas se ha usado ampliamente como notación para las metas de 
fabricación, así como para designar los requisitos planteados a la compañía por el 
mercado (Hallgren & Olhager, 2006). Las prioridades competitivas han sido nombradas 
de diferentes maneras en la literatura: prioridades competitivas (Hayes & Wheelwright, 
1984), tareas de fabricación (Skinner, 1969), objetivos o competencias de producción 
(Cleveland et. al. , 1989; Schroeder et. al., 1986), outputs de fabricación (Miltenburg, 
1995), o capacidades de fabricación (Ferdows & De Meyer, 1990). Estas han sido 
integradas en el contenido de la mayoría de los modelos de estrategia de 
producción/operaciones y han demostrado ser un medio útil para la evaluación de la 
estrategia de producción/operaciones sin tener en cuenta el procesos de formulación de 
la estrategia (Ward et. al., 1995).  
 
Las prioridades competitivas se refieren a los objetivos que las unidades de manufactura 
deben alcanzar para que la empresa sea capaz de competir, alcanzar las capacidades 
establecidas para la actividad, y reforzar su ventaja competitiva (Díaz et. al., 2011). 
Miltenburg (2005) define la ventaja competitiva de una empresa, como la forma que tiene 
la compañía para genera valor a través de la realización de sus actividades y cómo estas 
actividades las desarrolla de una mejor forma que sus competidores. Dror y Barad 
(2006), establecen que las prioridades competitivas definen el énfasis estratégico que 
debe realizar la compañía y guían las decisiones estratégicas necesarias para el 
desarrollo de ciertas capacidades de manufactura que permitan mejorar la posición 
competitiva de la compañía en el mercado.  
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Diferentes autores han llegado a algunos acuerdos sobre las prioridades competitivas 
claves o comunes, llegando a encontrar el costo, la calidad, la eficiencia, la flexibilidad y 
la entrega como básicas en la estrategia de manufactura de las compañías (Avella et. al., 
2001); Corbett & Wassenhove (1993) y  Tunc & Gupta (1993). Además de éstos, otros 
investigadores han propuesto adicionar algunas prioridades competitiva debido a la 
evolución en las características del mercado y sus exigencias, tales como el servicio 
(Frohlich and Dixon, 2001; Miller and Roth, 1994), la confianza (Ferdows and De Meyer, 
1990; Noble, 1995), la innovación (Noble, 1995) y la responsabilidad social (Sarache, 
2004). 
 
Llegar a ser líder en una prioridad competitiva para una empresa no es algo fácil, dado 
que se necesita de una serie de requisitos tanto externos como internos, por un lado es 
necesario saber qué requiere el mercado, reflejado en las exigencias de los clientes, y 
por otra parte es necesario de una serie de capacidades estructurales e infraestructurales 
que mas adelante se explicaran en detalle y que dependen a su vez del sistema de 
producción instalado (Boyer, 1998). Según Boyer y Lewis (2002), en la literatura se 
pueden encontrar, en general, tres tipos de enfoques para identificar, definir la 
importancia relativa y desarrollar las distintas prioridades competitivas: el modelo de 
intercambio de capacidades o de compensaciones (Trade Off), el modelo de acumulación 
de capacidades (“cono de arena”) y modelos híbridos entre los dos primeros.  
 
EL modelo de intercambio de capacidades o de compensaciones (Trade Off) fue 
inicialmente propuesto por Skinner (1969) quien establece que un alto desempeño de 
una prioridad competitiva se logra a expensas del desempeño de una o mas de las 
demás prioridades competitivas, esto sustentado también por Sarache (2004) y 
Miltenburg (2005) quienes argumentan que ninguna fabrica enfocada en el mundo puede 
proveer todas las prioridades competitivas en su máximo nivel, por eso la importancia de 
establecer una prioridad para estas. Hill (1994) y Miltenburg (2005) dividen las 
prioridades competitivas en dos grandes grupos: criterios cualificadores del mercado y 
criterios ganadores de pedidos. Los primeros los definen como los necesarios para que el 
producto pueda ocupar un lugar competitivo en el mercado, pero que por sí mismos no 
son suficientes para ganar pedidos. Los segundos son los cuales la compañía desea 
desarrollar con una ventaja distintiva (Zapata et al. , 2012).  
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Las prioridades competitivas se desarrollan a partir de un conjunto de dimensiones de 
competencia que varían en función del sector industrial o el mercado objetivo (Zapata et 
al. , 2012), estas dimensiones o también llamadas capacidades de manufactura 
(Miltenburg, 2005),  han sido bastante estudiadas, la tabla 1.1 muestra un ejemplo de 
algunas de las mismas: 
 
Tabla 1-1: Prioridades competitivas y algunas de sus dimensiones. Fuente: tomado 
de Zapata et al. (2012) 
 
 
El modelo acumulativo o “cono de arena” planteado inicialmente por Ferdows & De 
Meyer (1990) argumenta que las prioridades competitivas se van acumulando, en un 
orden tal, que se disponen unas apoyadas sobre otras en forma piramidal, la calidad 
debe ser la base de la estrategia de manufactura y a medida que se mejora esta 
prioridad competitiva, las otras se van incrementando de nivel, hasta que al final el costo 
es una consecuencia de la acumulación de capacidades y del incremento en su nivel. La 
figura 1.2 muestra un esquema del funcionamiento del modelo de acumulación de 
capacidades. 
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Figura 1-2: Modelo de acumulación de capacidades. Fuente: Zapata et al., 2012. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
1.1.3 Sistemas de producción 
Para operar con eficacia, una empresa debe tener sistemas que le permitan llevar a cabo 
con eficiencia su tipo de producción (Groover, 2007). Los sistemas de producción según 
Liang et al. (2006) pueden ser considerados como procesos de transformación que 
convierten los insumos (materias primas, partes premanufacturadas, subconjuntos y 
conjuntos) en salidas (productos semielaborados y productos finales). Otra definición 
describe los sistemas de producción como todas aquellas instalaciones, maquinarias, 
procesos, operaciones, inputs, flujos de trabajo y métodos, trabajando juntos para la 
producción de bienes y/o servicios (Domínguez Machuca et al., 1995; Miltenburg, 2005), 
sin embargo, Ibarra & Sarache (2008) y Schroeder (1990) coinciden en que aparte de 
estos factores técnicos, también se deben considerar factores que aportan de manera 
complementaria a la producción de estos bienes y/o servicios como lo son el sociológico, 
el factor humano, el económico y el ambiental. Según Miltenburg (1995), los sistemas de 
producción son los encargados de proveer el costo, calidad, servicio, entrega, flexibilidad 
e innovación en un compañía, es decir, son los responsables de generar las prioridades 
competitivas. 
Para Ibarra & Sarache (2008) los procesos para los cuales se diseñan los sistemas de 
producción, se pueden clasificar en: procesos de conversión (procesos en los que la 
Estrato 4: 
Costo 
Estrato 3: 
Flexibilidad 
Estrato 2: Entrega 
Estrato 1: Calidad 
Mejoramiento de capacidades 
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materia prima es convertida en un producto final a partir de la transformación de sus 
propiedades químicas), procesos de fabricación (donde los procesos de transformación 
son de tipo mecánico)  y procesos de ensamble  (orientados a la unión de piezas y 
componentes). Según Liang (2006), la agilidad de un sistema de producción podría ser 
descrita por la capacidad y velocidad con la que sus componentes y la interrelación entre 
estos componentes se puede cambiar para responder a entradas diferentes. Por lo tanto, 
la agilidad de un sistema de producción se puede mejorar mediante el acople entre sus 
componentes y su interrelación para reconfigurarse de forma dinámica y rápidamente 
para responder a las nuevas condiciones del mercado que se caracteriza por grandes 
cambios tanto en volumen y variedad de los productos (Jiang & Fung, 2003). Cada uno 
de estos procesos se ven óptimamente desarrollados a través de diferentes tipos de 
sistemas de producción que, para Domínguez Machuca (1995) y Miltenburg (2005), son 
de un numero reducido (ver tabla 1-2) caracterizados por parámetros como la variedad 
de productos y el volumen procesados, así como por el layout de planta (distribución de 
la planta) y el flujo de producto que estos permiten.  
 
Tabla 1-2: Sistemas de producción. Fuente: Miltenburg (2005)  
Sistema de Producción Producto/Volumen Layout/Flujo 
Job Shop Muchísimos productos/ 
Uno o muy pocos de cada 
uno 
Layout funcional/ Flujo 
extremadamente variado 
Flujo en Baches/Lotes Muchos productos/ Bajos 
volúmenes 
Layout celular/ Flujo variado con 
patrones 
Flujo en línea 
acompasado por 
operarios (LAO) 
De varios a muchos 
productos/ Volúmenes 
medios 
Layout en línea/ Flujo 
principalmente regular, acompasado 
por operarios 
Flujo en línea 
acompasado por equipos 
(LAE) 
Varios productos/ Altos 
volúmenes 
Layout en línea/ Flujo regular, 
acompasado por equipos 
Flujo continuo (FC) Uno o pocos productos/ 
Muy altos volúmenes 
Layout en línea/ Flujo rígido, 
continuo 
Just-in-time (JIT) Muchos productos/ Bajos 
a medios volúmenes 
Layout en línea/ Flujo 
principalmente regular, acompasado 
por operarios 
Sistemas de manufactura 
flexible (FMS) 
Muchísimos productos/ 
Bajos volúmenes 
Layout celular o en línea/ Flujo 
principalmente regular, acompasado 
por equipos 
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Miltenburg (1995, 2005) diseñó una matriz PV-LF (Producto/Volumen – Layout/Flujo), 
que a manera de herramienta, permite identificar de modo comparativo, las principales 
características de los sistemas de producción existentes (ver figura 1-3). 
 
Figura 1-3: Matriz  PV-LF. Fuente: Miltenburg (2005) 
 
 
Esta matriz tiene en cuenta cuatro diferentes factores o dimensiones: número de 
productos, volumen de producción de cada producto, layout o distribución de equipos y 
procesos empleados para la manufactura de productos y finalmente, el flujo de 
materiales a través de los equipos y el proceso bajo los cuales se describen cada uno de 
los 7 sistemas de producción que considera Miltenburg (2005), para quien cada uno de 
estos sistemas cumple con unas características particulares de entrega o desempeño en 
las  prioridades competitivas a unos niveles máximos dados (Ver figura 1-4). 
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Figura 1-4: Niveles de desempeño que cada sistema de producción es capaz de 
entregar a las diferentes prioridades competitivas u outputs de fabricación . Fuente: 
Miltenburg (2005). 
 
 
Una aproximación a los sistemas de producción es la siguiente: 
 Job Shop: Groveer (2003, 2007) y Miltenburg (2005) concuerdan en que el 
sistema de producción Job Shop se especializa en la manufactura de diferentes 
tipos de productos en pequeños volúmenes. En este sistema, el equipo empleado 
es de propósito general y el personal se encuentra muy capacitado; este sistema 
se diseña para tener la máxima flexibilidad posible a fin de enfrentar las 
variaciones que se encuentran en el producto. El layout es de tipo funcional y el 
equipo del mismo tipo es organizado generalmente en el mismo departamento. 
 
 Flujo en Baches: para Groveer (2003, 2007) el sistema de producción por 
baches o lotes se especializa en la manufactura de menores tipos de productos 
que en el sistema Job Shop, pero en mayores volúmenes. Se fabrica un lote de 
un producto y después se cambia el sistema de manufactura para producir un lote 
de otro producto, o se usan células de manufactura diseñadas para producir una 
variedad limitada de configuraciones de piezas, es decir, la célula se especializa 
en la producción de un conjunto de partes similares , según sea la tecnología 
empleada. Según Miltenburg (2005) el equipo empleado es de propósito general; 
sin embargo, se tiende a distribuirlo por procesos (Groveer, 2003). El layout es de 
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tipo funcional o celular o una combinación de ambos, generalmente el layout 
celular es empleado cuando el costo beneficio de dedicar un equipo a la 
fabricación de familias de productos en un mismo departamento se justifica. Para 
Groveer (2007), la fabricación por lotes se usa en situaciones de fabricación para 
el inventario. 
 
 Flujo en línea: según Groveer (2003), este sistema de producción incluye piezas 
múltiples de equipo o estaciones de trabajo situadas en secuencia, las unidades 
de trabajo se mueven físicamente a través de ella a fin de que el producto se 
complete. Las estaciones de trabajo y el equipo están diseñados específicamente 
para que el producto maximice la eficiencia, las estaciones de trabajo se 
acomodan en una línea larga o en segmentos de líneas conectados. Miltenburg 
(2005) describe que estas líneas de fabricación están especializadas en la 
fabricación de unos pocos tipos de productos pero en grandes cantidades por lo 
cual este tipo de sistemas son ideales cuando el producto a fabricar es estable en 
diseño y el volumen a fabricar es lo suficientemente alto como para hacer un 
eficiente uso de una línea dedicada. Según Liang et al. (2006) en una producción 
de flujo en línea, la interrelación entre los componentes se determina únicamente 
por la distribución de las instalaciones físicas, donde sólo hay una ruta para todos 
los productos. Según estos autores, se encuentran dos tipos de sistemas en 
línea: 
 
 Flujo en línea acompasado por operarios (LAO): para Miltenburg (2005) este 
tipo de sistema de producción se caracteriza por tener una pequeña diversidad de 
productos en altos volúmenes. La producción dependerá del producto que se 
fabrique del número de operarios por línea, así como el grado de eficiencia por 
equipo. La producción se da en layout de tipo lineal  y el flujo de materiales es 
generalmente regular. 
 
 Flujo en línea acompasado por equipos (LAE): en este sistema de producción 
el equipo y los procesos se encuentran en línea o en varias líneas de forma 
especializada para la producción de un volumen alto de diferentes tipos de 
productos. Es un tipo de proceso que entrega unas características de producto 
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muy estable en diseño. El flujo es automatizado y las funciones que realizan los 
operarios son sencillas. Debido a su especialización, tanto las herramientas como 
los equipos son de uso restringido y dedicado (Miltenburg, 2005). 
 
 Flujo continuo: se asemeja mucho al sistema lineal acompasado por equipo; sin 
embargo, se caracteriza por tener un mayora grado de automatización, a tal grado 
que puede funcionar sin necesidad de supervisión durante periodos de tiempo 
muy largo. Generalmente funciona sin parar 24 horas al día los 7 días de la 
semana. Este tipo de procesos fabrican uno o muy pocos tipos de productos en 
volúmenes muy altos. Se tiene la concepción que en ciertos casos este tipo de 
procesos son en si mismo el producto, de tal manera, que si algo anda mal con el 
proceso, entonces no hay producto. Todas las características de diseño y 
especificaciones son siempre estándar. El layout es en línea y su flujo es continuo 
a gran velocidad (Miltenburg, 2005). 
 
 Just-in-time (JIT): Fullerton & McWatters (2002) definen JIT como un sistema de 
producción empleado inicialmente en Japón que se enfatiza en la excelencia a 
través de la mejora continua de la productividad y los índices de calidad en todas 
las fases del ciclo de producción, sin embargo, esta definición evidencia la 
evolución que ha tenido este concepto con el pasar de los años, dado que 
inicialmente su definición se enfocaba al sentido estricto de la producción just-in-
time aplicado al flujo de material (García et al., 2014), el cual es en línea similar al 
flujo en línea acompasado por operarios y equipos, este tipo de proceso es capaz 
de fabricar muchos productos en bajos a medios volúmenes, su layout  es en 
línea y su flujo de materiales es en su mayoría regular (Miltenburg, 2005). 
 
 Sistemas de manufactura flexible (FMS): los sistemas de manufactura flexible 
(FMS) han sido ampliamente definidos, la literatura tiene varias descripciones de 
FMS y su característica inherente de flexibilidad ha sido tratada por diferentes 
investigadores (Upton, 1994; Wadhwa & Browne, 1989; Wadhwa et al., 2005), 
donde se considera el FMS como un arreglo entre el sistema de fabricación Job 
Shop y el sistema de fabricación por lotes. Este sistema de fabricación flexible es 
un sistema, que está equipado con grupos de vehículos automatizados guiados, 
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maquinas CNC, robots y otras diversas máquinas controladas por computador, 
que tienen la facilidad de cambio automático de herramientas y piezas. Según 
Liang et al. (2006) para los sistemas de producción modernos, como el FMS, la 
interrelación entre los componentes está determinada tanto físicamente por una 
distribución de las instalaciones de apoyo a todas las rutas posibles como por los 
planes de procesos y programas de producción que determinan rutas específicas 
de fabricación.  
Un sistema FMS  fabrica muchos tipos diferentes de productos en bajos 
volúmenes en un orden aleatorio, y pueden iniciar y estar funcionando por largos 
periodos de tiempo sin necesidad de ser atendidos (Miltenburg, 1995). Este 
sistema de producción es muy particular y especial, ya que al ser un sistema con 
flujo de materiales en línea su layout es celular (Miltenburg, 2005). 
 
1.1.4 Palancas de fabricación 
Las denominadas palancas de fabricación o también llamados subsistemas del sistema 
de producción (Miltenburg, 2005), representan las áreas de decisión dentro de la 
estrategia de manufactura de la empresa (Leong, 1990). Hayes y Wheelwright (1984) han 
clasificado estas áreas de decisión en dos grupos: estructurales y de infraestructura. 
Según Ibarra & Sarache (2008), las decisiones de tipo estructural se relacionan con la 
tecnología de los procesos, las instalaciones y su capacidad productiva, acorde con 
conjunto de capacidades a desarrollar en torno al proceso, la tecnología, la ubicación y 
distribución de las instalaciones, la configuración productiva, entre otras. Por su parte las 
decisiones de tipo infraestructural son del orden táctico y se encuentran relacionadas con 
los aspectos operativos específicos, con el esquema organizacional de la compañía, el 
diseño del producto, las necesidades de mano de obra y conocimiento, el nivel de 
calidad, los sistemas y procedimientos de planeación y control de la producción, entre 
otras (Zapata et al., 2012; Leong et al., 1990; Cheng, 1999; Boyer & Lewis, 2002). La 
tabla 1-3 muestra la clasificación que se puede encontrar en diferentes investigaciones 
sobre las palancas de fabricación. 
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Tabla 1-3: Clasificación de las palancas de fabricación. Fuente: Adaptado de Becerra 
et al. (2008); Leong et al. (1990) y Miltenburg (1995, 2005)  
 
Para Miltenburg (2005), el papel de las palancas de fabricación en la estrategia de 
manufactura se evidencia sobre todo porque un buen cambio en su nivel de desempeño, 
lleva a mejorar el sistema de producción implementado en la empresa; así mismo, 
cuando el ajuste es grande y se realiza en todas las palancas, pueden generar cambios 
totales del sistema de manufactura configurado en la empresa.   
Según Miltenburg (1995, pp. 56): 
… La posición actual de una palanca es el resultado de las decisiones de gestión en el 
subsistema en un largo período de tiempo. La posición actual de las seis palancas 
determinan: El tipo de sistema de producción, que tan bien trabaja el sistema de 
producción y los niveles a los cuales los niveles los outputs de fabricación se proveen. 
Las siguientes palancas de fabricación son empleadas por Miltenburg (2005) en la 
estrategia de manufactura: 
 
 Recursos humanos: la organización de las personas que se encuentran 
implicados en la fabricación de manera directa como indirecta, contemplan una 
serie de variables clave. Estos incluyen los niveles y la distribución de 
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competencias en la fuerza de trabajo, la estructura de supervisión, el sistema de 
recompensas y el diseño del sistema de turnos de trabajo (Samson, 1990). 
 
 Estructura y controles de la organización: se incluye la naturaleza de la 
formalización de la empresa, los niveles de jerarquía, el nivel de integración en la 
misma, la centralización o des-centralización de la autoridad (lugar de toma de 
decisiones), y los patrones de comunicación (Nahm et al., 2003). Entre estos 
aspectos de la estructura de la organización, el lugar de la toma de decisiones y 
el nivel de comunicación pueden afectar directamente el desarrollo de las 
prácticas de fabricación, mientras que la naturaleza de la formalización, el número 
de niveles en la jerarquía, y el nivel de integración pueden actuar como 
antecedentes del lugar de toma de decisiones y el nivel de comunicación (Klauss 
y Bass, 1982). 
 
 Fuentes de aprovisionamiento: en este subsistema se centran las decisiones 
que tienen que ver directamente con la relación entre proveedores y distribuidores 
y las decisiones que en este subsistema se toman incluyen el nivel de integración 
vertical, cantidad y calidad de los proveedores y distribuidores, entre otros 
(Miltenburg, 2005). 
 
 Planificación y control de la producción: este subsistema se caracteriza por 
tener muchas variantes de decisión que están específicamente relacionadas con 
el proceso, entre las que se encuentra el plan maestro de producción, la 
metodología de planificación, la planificación de necesidades de materiales, 
control de planta, el número de puntos de planificación, el tiempo de preparación, 
la duración de horizonte de planificación, proceso de planificación, entre otros 
(Choudhari et al., 2013), e involucra decisiones sobre la maquinaria y empleados 
en la fabricación (Miltenburg, 1995). 
 
 Tecnología de proceso: la tecnología de proceso hace referencia a aquellas 
usadas para la fabricación de productos, tales como maquinaria, programas 
informáticos y hardware, incluyendo el diseño asistido por ordenador (CAD), 
ingeniería asistida por ordenador (CAE), fabricación asistida por ordenador 
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(CAM), control numérico por computadora (CNC), robótica, y la planificación de 
recursos empresariales (ERP) (Khanchanapong et al. 2014; Miltenburg, 2005). 
 
 Instalaciones: según Samson (1990) en este subsistema las principales 
variables para la toma de decisiones son la localización, el tamaño y la 
distribución de planta, calculadas a partir de los análisis capacidad esperada y 
proyectada; así como también; por otra parte, Miltenburg (2005) involucra a este 
subsistema departamentos de soporte para producción tales como el de manejo 
de materiales, mantenimiento e ingeniería. 
 
1.1.5 Nivel de capacidad de fabricación 
La capacidad de fabricación es definida por Mukerji et al. (2010) como la capacidad del 
sistema de producción de una empresa para competir en el mercado mediante el 
aumento de sus prioridades competitivas, esto a partir de la mejora o el ajuste a las 
palancas de fabricación. Este ajuste puede ser fácil de realizar para algunas empresas 
(sin importar si esto involucra cambios drásticos) y difíciles para otras (sin importar si 
estos ajustes involucran solo pequeños cambios), todo esto dependiendo de la habilidad 
que la empresa tenga para realizar y asimilar cambios (Miltenburg, 2005).  
 Nivel general de capacidad de fabricación: para Miltenburg (2005) es 
importante contar con un alto nivel de capacidad de fabricación por dos razones: 
porque los sistemas de producción con altos niveles de capacidad de fabricación 
es capaz de proveer altos niveles de prioridades competitivas y al mismo tiempo 
permite realizar cambios rápida y fácilmente. La forma que Wheelwright & Hayes 
(1985) usan para clasificar los estados de efectividad de fabricación es similar al 
empleado por Miltenburg (1995) para  medir el nivel de capacidad de fabricación, 
este método de medición emplea una escala de números enteros de 1.0 a 4.0 
donde 1.0 indica un nivel de capacidad infantil; 2.0 indica nivel promedio de la 
industria; 3.0 indica un nivel adulto de capacidad y 4.0 indica un nivel de clase 
mundial. 
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 Nivel de capacidad de una palanca de fabricación: para Miltenburg (2005), la 
capacidad de un sistema de producción está dada por la suma de las 
capacidades de cada subsistema y para medir el nivel de capacidad de cada 
palanca de fabricación de un sistema productivo, emplea la misma escala de 
valoración de 1.0 a 4.0. La tabla 1.4 muestra el nivel de capacidad de fabricación 
para cada palanca de fabricación y sus principales características. 
 
 
Tabla 1-4: Nivel de capacidad de fabricación para cada palanca de fabricación. 
Fuente: Miltenburg (2005). 
 
1.2 Metodología Miltenburg para definir la estrategia de 
manufactura 
Las empresas usan una variedad de procesos para desarrollar su estrategia de 
manufactura, y varios de estos procesos han sido analizados y descritos por diferentes 
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investigadores (Etienne-Hamilton, 1994; Fine & Hax, 1985; Garvin, 1992; Hax & Majluf, 
1984; Hayes & Wheelwright, 1984; Hill, 1994). Según Miltenburg (2005), estos procesos 
descritos tienen suficientes elementos en común como para plantear un esquema 
general para el desarrollo de la estrategia de manufactura de una empresa. El esquema 
emplea una matriz (Ver anexo 1) donde de una manera ágil se plantean tres pasos 
generales para la determinación de la estrategia de manufactura; cada uno de estos 
pasos debe responder a una pregunta específica. 
1.2.1 Situación actual de la empresa 
La pregunta a la cual se debe dar respuesta en este punto es ¿Dónde estoy?. Para dar 
respuesta a esta cuestión, el primer paso que describe Miltenburg (2005) es el de 
identificar la situación actual de la empresa con el uso de la matriz Producto/Volumen-
Layout/Flujo (PV-LF) (Figura 1-3), a fin de identificar el sistema de producción empleado, 
para posteriormente identificar el nivel de capacidad de cada palanca de fabricación 
empleando la parte de la matriz correspondiente (Tabla 1-4). 
1.2.2 Situación donde desea estar la empresa 
La pregunta a la cual se debe dar respuesta en este punto es ¿Dónde busco estar?. Para 
dar respuesta a esta cuestión, el segundo paso que propone Miltenburg (2005) se 
relaciona con un sub-procedimiento que permita: 
 Identificar la situación en la que desea estar la empresa por medio de un análisis 
competitivo en el que se determinen y analicen los atributos o indicadores de 
cada prioridad competitiva, que permitan hacer una comparación entre la 
empresa, los competidores promedio y un competidor fuerte y de esta manera 
establecer atributos objetivo para un periodo de tiempo determinado en la 
empresa e identificar los output cualificadores de mercado y ganadores de 
pedido. Para lo que se emplea la parte de la matriz que resume los resultados del 
análisis competitivo (Tabla 1-5) 
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Tabla 1-5: Análisis competitivo. Fuente: MIltenburg (2005).  
 
 Identificar en la figura 1-5, el nivel de desempeño que mejor satisfaga los 
requerimientos de los outputs cualificadores de mercado y ganadores de . 
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Figura 1-5: Niveles de desempeño que cada sistema de producción es capaz de 
entregar a las diferentes prioridades competitivas u outputs de fabricación . Fuente: 
Miltenburg (2005). 
 
 Determinar el sistema de producción en la matriz PV-LF que mayor medida 
provea los outputs cualificadores de mercado y ganadores de pedido. 
 
1.2.3 Mecanismo para llegar de la situación actual a la deseada 
La pregunta a la cual se debe dar respuesta en este punto es ¿Cómo llegaré de donde 
estoy a donde deseo estar?. Para dar respuesta a esta cuestión, en este paso Miltenburg 
(2005) plantea dos escenarios posibles: 
 En el primer escenario, el sistema de producción encontrado en los pasos 1.2.1 y 
1.2.2 es el mismo, en cuyo caso solo es necesario un ajuste a las palancas de 
fabricación que permitan proveer de una mejor manera los outputs de fabricación 
cualificadores de mercado y ganadores de pedido. 
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 En el segundo escenario, el sistema de producción encontrado en el paso 1.2.1 
es diferente al encontrado en el paso 1.2.2 lo cual significa que la alternativa a 
plantear debe ser la reconfiguración del sistema productivo debido a que un 
simple ajuste a las palancas de fabricación no es suficiente.  
 
1.3 El método de expertos y técnicas de análisis de 
decisión multicriterio (MCDA) como herramienta para 
identificación y jerarquización de prioridades 
competitivas 
El método de expertos junto a técnicas MCDA, han sido empleados en la identificación y 
jerarquización de prioridades competitivas y sus componentes en empresas de diferentes 
sectores industriales, como el metalmecánico (Sarache et al., 2005), el de confección 
(Sarache et al., 2011; Sarache et al., 2004), entre otros. 
El método o juicio de expertos es, en esencia, un sondeo de opinión, lo que permite que 
se pueda recurrir a técnicas de entrevista y evaluación de cuestionarios; y que el 
asesoramiento individual pueda ser juzgado de acuerdo a la competencia de las 
personas consultadas (Calduch, 1998). Por su parte, Bardauskienė (2007) lo considera 
como la síntesis de la opinión de un grupo de personas dada bajo la base del 
conocimiento, la experiencia y la intuición. Su principal objetivo es adquirir, codificar, 
procesar estructuralmente e interpretar el conocimiento de un experto. A través de este 
método se logra combinar opiniones individuales y llegar a una solución conjunta de la 
problemática o situación dada. Para (Burinskienė & Rudzkienė 2009) la estimación dada 
por estas personas, se fundamenta en que un experto ha acumulado suficiente 
conocimiento, experiencia  e intuición que puede servir como una fuente de información 
de calidad; además, su opinión difícilmente difiere de la solución real de un problema. 
Los juicios se pueden obtener por métodos grupales o por métodos de experto único; se 
pueden seguir, entre otros, métodos de agregados individuales, el método delphi, la 
técnica de grupo nominal y el método de consenso grupal (Corral, 2009).  
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En lo que respecta a los MCDA, estos son aplicables cuando se presentan situaciones en 
las que existan por lo menos dos criterios y dos alternativas para evaluar, ya que en un 
problema de decisión multicriterio, se busca identificar la mejor solución ante múltiples 
criterios en competencia (Hurtado & Bruno, 2005). Escobar (2011) destaca el aumento 
del interés en los problemas de toma de decisiones en el entorno de la ingeniería y la 
gestión, destacando que en la última década algunos estudios se han concentrado en los 
problemas de decisión multicriterio para proveer resultados confiables.  
Los MCDA han sido desarrollados para soportar la toma de decisiones en un proceso de 
decisión único y personal, proveen guías y técnicas para encontrar soluciones a 
problemas de decisión y tienen la particularidad de poner al tomador de decisiones en el 
centro del proceso, no son métodos automatizables que conducen a la misma solución 
para cada experto, sino que incorporan información subjetiva o de preferencia, la cual es 
proporcionada por el tomador de decisiones, con lo que se conduce a la solución del 
problema (Ishizaka & Nemery, 2013). 
Los principales métodos de evaluación y decisión multicriterio discreto son: ponderación 
lineal (Scoring), utilidad multiatributo (MAUT), relaciones de superación y el proceso de 
análisis jerárquico (AHP, por sus siglas en inglés) (Hurtado & Bruno, 2005). En particular, 
el AHP desarrollado por Saaty (1980) ha demostrado ser ampliamente aplicado en casos 
de análisis multicriterio (Zahedi, 1986; Golden et al., 1989; Shim, 1989) y posee algunas 
ventajas frente a los otros métodos de decisión, entre las cuales se pueden destacar: 
sustento matemático, admite desglosar y analizar un problema por partes, permite medir 
criterios cuantitativos y cualitativos mediante una escala común, brinda la posibilidad de 
incluir la participación de diferentes personas o grupos de interés y generar un consenso, 
es posible verificar el índice de consistencia y hacer las correcciones, es de fácil uso y 
permite que su solución se pueda complementar con métodos matemáticos de 
optimización (Hurtado & Bruno, 2005). 
El AHP es un proceso de toma de decisión que exige al decisor, la emisión de juicios 
respecto a la importancia relativa de cada uno de los criterios a evaluar y la distinción de 
su preferencia respecto a cada una de las alternativas de decisión y cada criterio 
(Hurtado y Bruno, 2005). El resultado al final de la aplicación de este proceso es una 
jerarquización de prioridades entre las alternativas posibles, a partir de un vector de 
prioridad correspondiente a la información de preferencias del decisor (Escobar, 2011). 
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1.4 El Benchmarking como herramienta de apoyo en el 
análisis competitivo 
El benchmarking, como herramienta para el desarrollo del análisis competitivo, se 
considera importante, ya que contribuye en la conceptualización que soporta la 
evaluación de la empresa objeto de estudio y su competencia. 
En este sentido, según Vujica et al. (2009), varios autores han examinado la relación 
entre el benchmarking, los cambios en los procesos de negocio y la importancia del 
benchmarking en la estrategia de manufactura. Para Zairi & Leonard (1994) y Miltenburg 
(2005), el benchmarking puede ayudar a dar forma a la estrategia de manufactura e 
identificar una potencial ventaja competitiva. Camp (1989) enfoca el benchmarking hacia 
una continua búsqueda y aplicación de mejores prácticas que conduzcan al rendimiento 
superior competitivo.  
El benchmarking, dentro del análisis competitivo, es una herramienta que ayuda a 
evaluar las prácticas y procesos de una empresa en comparación con otras del mismo 
sector y con las de otros sectores (Miltenburg, 2005); sus resultados permiten obtener 
mejores logros y  mantener su competitividad (Leber, 2000). Algunos estudios han 
mostrado la aplicación del benchmarking en el análisis competitivo de empresas, por 
ejemplo, Miltenburg (2005) describe como Xerox utilizó la información obtenida de un 
estudio de benchmarking, para establecer nuevas metas de desempeño y para diseñar 
nuevas prácticas para sus operaciones de almacenamiento y distribución, lo que los llevó 
finalmente a encontrar que sus nuevas prácticas ayudaron a alcanzar los nuevos 
objetivos; en otro estudio, Miltenburg (2009), describe como el benchmarking es 
empleado en la evaluación de la capacidad de las palancas de fabricación de una red 
internacional de empresas de manufactura. 
El benchmarking implica producto, así como proceso y por lo tanto, es reconocido como 
una técnica útil para acompañar cualquier esfuerzo de reingeniería (Vujica et al., 2009). 
La información del benchmarking puede ser obtenida de reuniones con profesionales, de 
revistas y libros especializados, de conversaciones con profesionales, proveedores, 
representantes de ventas, y empleados de la misma y de otras empresas (Miltenburg, 
2005). 
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En cuanto al procedimiento para desarrollar un benchmarking dentro de un análisis 
competitivo, Miltenburg (2005) sugiere que este puede llevarse a cabo en seis pasos 
generales: 
• Determinar medidas de desempeño y mejores prácticas para el benchmarking. 
• Formar un equipo de benchmarking. 
• Identificar las fuentes de información. 
• Recopilar la información. 
• Analizar la información. 
• Usar la información para hacer mejoras. 
 
Existen otros procedimientos para realizar estudios de Benchmarking, Boxwell (1995), 
Finnigan (1997), Spendolini (1994), sin embargo, no presentan grandes diferencias y 
permiten obtener resultados similares al procedimiento propuesto por Miltenburg (2003). 
 
1.5 Sector de la construcción y la Industria de materiales 
cerámicos de construcción 
El sector de la construcción en Colombia tradicionalmente ha representado alta 
importancia en la participación del PIB (figura 1-6), durante los años 2012 y 2013 
representó un aporte del 6 y del 8.8 puntos respectivamente (DANE 2014), lo cual 
demuestra su impacto en la economía. 
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Figura 1-6: Comportamiento del PIB por sector de Actividad Económica 2012 – 2013. 
 
La actividad constructora en Colombia se divide en dos grandes ramas: edificación, que 
primordialmente se dedica a soluciones de vivienda; y obras civiles de infraestructura. En 
ambos casos, es importante considerar como parte primordial del sector construcción, el 
de la fabricación de materiales de construcción (materia prima esencial) tales como: 
porcelana sanitaria, ladrillos, cementos, pinturas, terminados en madera, acero, etc. 
(ANAFALCO, 2002). 
Aunque existen estudios que emplean algunas herramientas del análisis estratégico en el 
sector cerámico y específicamente en el de fabricación de materiales de construcción 
(Rincón & Yepes, 2012; Alegre-Vidal et al., 2004), estos se abordan desde una 
perspectiva general de la estrategia, y no se enfocan en articularla con la estrategia de 
producción/operaciones, lo que en Colombia se evidencia en los altos problemas 
estructurales, de planeación de la producción, tecnológicos, de instalaciones, entre otros, 
que presenta este sector industrial (ANAFALCO, 2002), lo que se evidencia en mayor 
medida, en empresas pequeñas y medianas que en las grandes. 
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Una descripción de la industria de los materiales de la construcción, la clasifica por su 
tamaño en cuatro grandes categorías (ANFALIT, 1999): 
 Microempresa, que en esta industria se conoce como chircal y se refiere a una 
unidad extractiva y transformadora que involucra procesos artesanales de fabricación 
tales como la extracción manual de arcillas y la cocción en hornos tipo fuego dormido u 
horno Árabe. También pueden tener grados de tecnificación los cuales involucran 
procedimientos mecanizados en el beneficio de las arcillas sin un alto grado tecnológico. 
La selección de materiales y control de calidad son prácticamente nulos, el principal 
producto que se fabrica es el ladrillo tipo Tolete y Tejas. 
 
 Pequeña industria, que se caracteriza por ser un poco más tecnificada y con 
procesos de mayor valor agregado. La extracción se adelanta en forma mecanizada 
usando bulldozer o retroexcavadoras, se utilizan criterios de selección y calidad de 
materias primas (los productos así lo requieren) y se incorpora un circuito de molienda y 
homogenización para la pasta cerámica; la extrusión se realiza al vacío para eliminar aire 
y agua y como horno tipo se tiene el de llama invertida en sus formas Colmena y/o Baúl. 
Los productos que se obtienen son tubería de gres en varios diámetros, adoquines y 
pisos. 
 
 Mediana Industria, que agrupa empresas con inversiones en infraestructura 
altas, emplean procesos continuos en la cocción; el tipo de horno que caracteriza esta 
industria es el tipo Hoffman (horno continuo), las etapas de extracción, molienda y 
homogenización son similares a la pequeña industria pero a mayor escala, lo que implica 
en muchos casos que se automaticen procesos como en la introducción de secadores 
artificiales tipo túnel. Esta industria puede producir diferentes piezas tales como tabletas, 
pisos, ladrillos, tejas pero tienen una dedicación especial a la fabricación de bloques. 
 
 Gran industria, que se caracteriza por su mayor grado tecnológico; en ésta se 
desarrollan una serie de etapas planeadas y programadas técnicamente, que van desde 
la caracterización y selección de materias primas, hasta procesos de cocción en hornos 
continuos tipo túnel y/o rodillos con dispositivos de control y simulación digital. En la 
extracción de la arcilla se involucra personal técnico capacitado; para el proceso se 
utilizan dispositivos que automatizan las operaciones de homogeneización, molienda y 
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secado. El manejo de los productos terminados es mucho más técnico y cuidadoso que 
en las otras industrias ya que la movilización y empaque se efectúa en forma 
mecanizada. Los tipos de piezas que se producen son diversas e incluyen pisos, 
adoquines, tabletas, bloques y productos estructurales. 
 
1.5.1 Información general de la empresa objeto de estudio 
A continuación se hace una descripción general de la empresa de estudio, ya que un 
análisis mas detallado de la misma se abordará en capítulos subsiguientes, dado que su 
caracterización hace parte de la fase de estudio de su situación actual. 
La empresa se dedica al diseño, fabricación y comercialización de productos en arcilla 
natural (ladrillos, pisos, enchapes, tejas y decorados a mano, entre otros) que hace parte 
de una organización empresarial con tradición y reconocimiento a nivel nacional e 
internacional que se proyectan a satisfacer las necesidades y expectativas del sector de 
la construcción, remodelación y decoración, pertenece a una organización empresarial 
cuya misión es satisfacer los requerimientos del mercado de la construcción y la 
decoración a través de la innovación en diseño, producción y comercialización de 
materiales, velando en todo momento por los intereses de sus clientes, empleados y 
accionistas. Para cumplir con este cometido, concibe como aspectos claves: la 
excelencia en el servicio, la calidad, la permanente disposición al mejoramiento continuo 
y el respeto por el medio ambiente. Se tiene como visión convertirse en el 2015 en la 
segunda organización en ventas en Colombia en materiales de arcilla natural, 
garantizando la generación de valor, siendo reconocido en el mercado nacional e 
internacional. 
Los valores que rigen el comportamiento de la empresa son: 
 El respeto por las personas como seres humanos y su reconocimiento como  
fuente de ventaja competitiva en la empresa. 
 El compromiso con la calidad como una manera fundamental de ser responsables 
con el cliente final de los productos de la compañía. 
 La orientación al cliente (interno y externo) que deberá generar una actitud de 
servicio de todos los miembros de la organización. 
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 La gestión socialmente responsable con todos y cada uno de los grupos de 
interés de la empresa: los accionistas, los trabajadores, los proveedores, los 
clientes, la sociedad y el gobierno. 
 La honestidad como criterio de actuación de todas las partes que intervienen en la 
organización. 
 
1.6  Conclusiones parciales 
 La estrategia de manufactura como herramienta de planificación busca obtener 
ventajas competitivas a partir de potenciar las prioridades competitivas, las 
cuales,  son para algunos autores, los objetivos que se pretenden desarrollar en 
el área de manufactura de una empresa. 
 
 La búsqueda de prioridades competitivas claves para generar ventajas frente a 
los competidores, ha generado una serie importante de resultados que 
concuerdan en que el costo, la calidad, el servicio, la entrega, la flexibilidad y la 
innovación pueden llegar a ser diferenciadoras frente a las condiciones de los 
mercados actuales. 
 
 Los métodos de expertos y el MCDA desde la perspectiva del desarrollo de la 
estrategia de manufactura, presentan características que los convierten en una 
herramienta útil para la identificación y jerarquización de prioridades competitivas 
y sus componentes, lo cual ha quedado demostrado a partir de diferentes 
estudios en sectores de manufactura. 
 
 La estrategia de manufactura puede ser planteada a partir del uso de los dos 
modelos principales de formulación de estrategias y de sus combinaciones 
(Modelo “trade off” y el Modelo “cono de arena”), dependiendo del tipo de 
industria y del momento en el cual se diseñe la estrategia. Dadas las 
características cambiantes del mercado y sus participantes, este tipo de 
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estrategias deben programarse para periodos de tiempo particulares y siembre 
deben ser dinámicas. 
 
 En el momento de plantear o evaluar la estrategia de manufactura, el sistema de 
producción que implementa una empresa, juega un papel decisivo debido a los 
máximos niveles que este logra proveer a las prioridades competitivas, de ahí que 
deba existir una adecuada alineación entre estas prioridades competitivas y el 
sistema de producción a implementar. 
 
 La capacidad cualitativa que posee un sistema de producción, depende 
directamente del nivel de capacidad cualitativa de cada uno de los subsistemas 
que lo componen y una modificación a estos subsistemas dependiendo de la 
cantidad de cambios que se ejecuten puede llegar a cambiar por completo la 
naturaleza del sistema de producción, por lo tanto, la clave para la 
potencialización de las prioridades competitivas que es capaz de entregar un 
sistema de producción particular, depende de manera directa pero contundente 
de las características  de los subsistemas que lo componen y del nivel que estos 
posean. 
 
 El benchmarking puede emplearse como una herramienta de apoyo en el 
desarrollo del análisis competitivo que se ejecute en el área de manufactura de 
una empresa, esta herramienta permite obtener la información necesaria para 
realizar una comparación entre los atributos de las prioridades competitivas para 
las demás empresas que son competencia en el mercado, brindando así, la 
herramienta central de análisis dentro de la metodología Miltenburg para la 
formulación de una estrategia de manufactura. 
 
 La formulación de la estrategia de manufactura tal como la propone Miltenburg, 
permite a la empresa obtener la capacidad de ser un competidor con ventajas en 
el mercado, a partir de la proyección de prioridades competitivas cualificadoras de 
mercado y ganadoras de pedidos; y de realizar ajustes en las palancas de 
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fabricación o subsistemas del sistema de producción que lo lleven a aumentar el 
nivel de capacidad en dichas palancas, o a cambiar por completo su sistema de 
producción para así obtener al máximo nivel en el desempeño de las prioridades 
competitivas que el mercado requiere. 
 
 Debido a la gran participación de la construcción en la economía del país y a la 
naturaleza dinámica de los mercados, que sin duda exigen que se deba ser mas 
competitivo, hacen que la formulación de la estrategia de manufactura en una 
empresa dedicada a la fabricación de materiales cerámicos de construcción, le 
permita obtener ventajas competitivas en el mercado de este sector tan amplio y 
de tan gran crecimiento. 
 
 
  
 
 
2. Capítulo II – Propuesta metodológica para 
la proyección estratégica del sistema de 
manufactura  
Este capítulo tiene como objetivo proponer un procedimiento que permita llegar a la 
definición de una propuesta para la proyección estratégica de manufactura de una 
empresa de manufactura, específicamente del sector cerámico tomando como caso de 
estudio una empresa fabricante de pisos y recubrimientos cerámicos de la ciudad de 
Manizales, aunque su aplicación se puede extender a cualquier empresa de 
manufactura.  Para tal fin, el procedimiento se ha desarrollado en tres (3) etapas, tal 
como se expone en la figura 2-1, tomando como base procedimental las contribuciones 
de Miltenburg (2005), y enriquecida por los aportes de Sarache (2003); Sarache et al. 
(2005, 2007) y Michalus (2011) mediante la aplicación de métodos de expertos, técnicas 
multicriterio y escalas de medición de desempeño. 
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Figura 2-1: Procedimiento general de la propuesta metodológica para la proyección 
estratégica del sistema de manufactura. Fuente propia a partir de Miltenburg (2005). 
 
 
La propuesta busca desarrollar una metodología con enfoque estratégico, que permita 
orientar las acciones a seguir para orientar el proceso de planificación estratégica de la 
empresa de estudio frente al mercado objetivo y en consecuencia, proponer acciones de 
mejoramiento en la función de producción dentro del marco de una estrategia 
competitiva. El desarrollo de dicho procedimiento orienta la construcción del presente 
capitulo tal como se evidencia a continuación: 
 
2.1 Etapa 1: Diagnosticar la situación actual 
Para el desarrollo de esta etapa, se propone como parte del enriquecimiento del 
procedimiento general de la Figura 2-1, realizar el diagnóstico de la situación actual de la 
Etapa 1: 
Diagnosticar la 
situación actual 
•Caracterizar a nivel general la empresa y su proceso de fabricación. 
•Identificar la situación actual usando la matriz PV-LF. 
•Identificar y evaluar el nivel de capacidad de las palancas de fabricación. 
 
Etapa 2: Realizar 
un análisis 
competitivo: 
determinando la 
situación deseada 
•Definir las prioridades competitivas, sus componentes y determinar el desempeño 
de la empresa en las mismas.  
•Determinar los atributos de las prioridades competitivas en: la empresa, los 
competidores promedio del mercado y un competidor fuerte. 
•Establecer la meta de la empresa y seleccionar las prioridades competitivas 
cualificadoras de mercado y ganadores de pedido. 
•Determinar en la matriz PV-LF el sistema de producción que mejor provea las 
prioridades competitivas deseadas. 
Etapa 3: 
Determinar la  
forma de pasar de 
la situación actual 
a la deseada 
•Definir los ajustes a realizar en las palancas de fabricación. 
•Determinar la secuencia en la cual realizar los ajustes, determinar el tiempo y los 
recursos a emplear. 
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empresa describiendo tanto sus áreas funcionales, como el proceso productivo, para 
posteriormente, construir la matriz PV—LF, revisando el sistema de producción actual, 
así como el nivel de capacidad de las palancas de fabricación, tal como se indica a 
continuación: 
2.1.1 Caracterizar a nivel general la empresa y su proceso de 
fabricación. 
Para la descripción general de la empresa y su proceso de fabricación, se propone 
realizar visitas y reuniones con los directivos de la empresa, así como la revisión de 
documentos que permitan obtener la información necesaria para su caracterización.   
2.1.2 Identificar la situación actual usando la matriz PV-LF 
Según Miltenburg (2005), es bien conocido que el sistema de producción en conjunto es 
el encargado de proveer las prioridades competitivas en ciertos niveles, de ahí la 
importancia para este estudio de contar con su identificación. Para esto, es necesario 
construir la  matriz PV-LF por medio de la cual se analizan las similitudes y diferencias 
entre los siete sistemas de producción generales empleando el sub-procedimiento 
mostrado en la Figura 2-2. 
Figura 2-2: Sub-procedimiento para identificar el sistema de manufactura empleando 
la matriz PV-LF. Fuente propia. 
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 Sub-procedimiento 1. Determinar dimensión PV: 
Siguiendo el procedimiento de Miltenburg (2005), para determinar la dimensión PV se 
propone realizar un análisis de dos pasos: 
i) Paso 1: Identificar los productos fabricados: Para responder a la pregunta 
¿Qué productos son fabricados?, se propone realizar una revisión del 
catálogo de productos manufacturados directamente por la empresa.  
 
ii) Paso 2: Determinar el volumen de productos: Para responder a la pregunta 
¿En qué volumen son fabricados los productos?, se propone realizar una 
revisión de los informes e indicadores de producción de la empresa. 
 
 Sub-procedimiento 2. Identificar dimensión LF: 
Para determinar la dimensión LF se propone realizar una visita a la empresa buscando 
describir el proceso productivo en términos de Layout y flujo de materiales. 
 
2.1.3 Identificar y evaluar el nivel de capacidad de las palancas 
de fabricación 
Para realizar la identificación de las palancas de fabricación o niveles de manufactura, se 
propone emplear las palancas de fabricación que establece Miltenburg (2005): 
 Recursos humanos. 
 Estructura y controles de la Organización. 
 Aprovisionamiento. 
 Planificación y control de la producción. 
 Tecnología de proceso. 
 Instalaciones. 
 
Para realizar la evaluación de cada una de estas palancas, se propone efectuar una 
revisión a la documentación de la empresa en cada una de las áreas, igualmente se 
sugiere que la información que se revise, sea orientada de forma tal, que su análisis 
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pueda ser interpretado mediante la escala de medición que Miltenburg (2005) propuso 
para determinar el nivel de capacidad de las palancas de fabricación (tabla 1-4), y bajo la 
cual  se puede clasificar la empresa como infantil, media de la industria, adulta o de clase 
mundial.  
 
2.2 Etapa 2: Realizar un análisis competitivo 
determinando la situación deseada 
En esta etapa se propone realizar una proyección de la situación deseada de la empresa 
a partir de un análisis competitivo que tenga en cuenta las prioridades competitivas y los 
componentes buscados por el mercado, los ofrecidos por un competidor fuerte y los 
entregados actualmente por la empresa, determinado cuales son las prioridades 
competitivas cualificadoras de mercado y ganadoras de pedidos, resumiendo lo anterior 
al final, en el  cuadro diseñado por Miltenburg (2005) y que se muestra en la tabla 1-5. 
 
2.2.1 Definir las prioridades competitivas, sus componentes y 
determinar el desempeño de la empresa en las mismas.  
Es importante definir las prioridades competitivas y los componentes que servirán como 
indicadores para realizar el diagnóstico de la situación actual de la empresa, para ello se 
propone seguir la metodología desarrollada por Sarache et. al. (2007), según los pasos 
que se indican en la figura 2-3 y enriquecerla con los aportes de Michalus (2011) y del 
uso de técnicas AHP. 
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 Figura 2-3: Procedimiento para definir las prioridades competitivas, sus componentes 
y determinar el desempeño de la empresa en las mismas. Fuente: Sarache (2007). 
 
 
 Pasos 1 y 2. Definir las prioridades competitivas y sus componentes: 
Para el desarrollo de este paso, se propone realizar una revisión de la literatura que 
permita identificar las principales prioridades competitivas y los componentes que son de 
importancia para mejorar la ventaja competitiva de la empresa, tal como lo realizó Ibarra 
(2005). Se propone realizar una socialización del listado obtenido en este paso con el 
1. Definir las prioridades competitivas  
¿Hay concordancia? 
2. Definir los componentes de cada prioridad 
competitiva 
4. Seleccionar expertos 
3. Determinar número de expertos  
5. Aplicar análisis multicriterio AHP con cada experto 
 6. Determinar el desempeño en las prioridades 
competitivas y sus componentes 
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grupo directivo de la empresa a fin de consolidar la información y garantizar que las 
prioridades competitivas y sus componentes representen los intereses del sector 
económico donde se desenvuelve la empresa. 
 
 Pasos 3.  Determinar el número de expertos: 
Se propone emplear el modelo matemático desarrollado por Cyret y March, (1965) ya 
que no se conoce la media de la población y a que su uso ha sido extenso en diferentes 
trabajos Escobar (2011),  Febles (2003), Sarache et. al., (2005), Schwing et. al. (2011). 
Este método se basa en el modelo binomial dado por la ecuación 2.2.1: 
 
 
-
  (2.2.1) 
Dónde:  
: Número de expertos  
: Parámetro que depende del nivel de confianza  
: Proporción del error que como máximo se tolerará en el juicio de los expertos  
: Nivel de precisión que expresa la discrepancia o variabilidad que muestra en 
general el grupo. 
 
 Pasos 4. Seleccionar expertos: 
El objetivo de este paso es determinar qué personas pueden seleccionarse como 
expertas para desarrollar un análisis jerárquico que permitan realizar la ponderación de 
las prioridades competitivas y sus componentes para finalmente establecer el nivel de 
desempeño actual de la empresa. Para la selección de los expertos se propone emplear 
la metodología abordada por Michalus (2011), quien se ciñe a un procedimiento que 
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busca inicialmente evaluar las competencias de unos candidatos a expertos a través de 
una auto-valoración. 
Para los objetivos de este estudio, se propone considerar como expertos a miembros de 
la organización con poder en la toma de decisiones que se encuentren directamente 
relacionados con los elementos a evaluar, así como representantes de ventas con 
experiencia en el sector y clientes de gran valor para la empresa de estudio, lo que 
permita preservar y asegurar la homogeneidad y validez de los resultados. 
Siguiendo lo abordado por Michalus (2011), se propone calcular el grado de competencia 
de los expertos a partir de un auto-test o auto-valoración (Ver Anexo 2) de cada experto 
determinado por el coeficiente , calculado según la ecuación 2.2.2: 
 
  (2.2.2) 
Dónde: 
: Coeficiente de conocimiento o información 
: Coeficiente de argumentación o fundamentación 
El coeficiente ( ), se calcula a partir de la valoración del propio experto sobre el 
conocimiento que tiene acerca del área de estudio planteado en una escala de 0 a 10, 
donde el valor inferior indica que no se tiene ningún conocimiento sobre el área de 
estudio que se evalúa, y el valor superior, indica un total conocimiento del área de estudio 
planteada. Existen nueve (9) valoraciones intermedias, que luego se convierten a una 
escala ponderada de 0 a 1. (ver tabla 2-1) 
 
Tabla 2-1: Tabla de valoración de conocimiento del experto. Fuente: adaptado de 
Michalus (2011). 
---- 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
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El coeficiente ( ) de cada experto se calcula promediando los valores de las “ ” 
preguntas que componen el cuestionario, destinadas a la autovaloración del conocimiento 
y/o información, mediante la siguiente expresión: 
 
            (2.2.3) 
Dónde: 
: Autovaloración del experto sobre la pregunta “ ” del cuestionario. 
 : Número total de preguntas del cuestionario de autovaloración. 
El coeficiente que determina el nivel de argumentación o fundamentación ( ) de los 
criterios del experto, se determina como el resultado de la valoración que el propio 
experto asigna a las principales fuentes de argumentación que dieron las bases sobre las 
que soporta sus respuestas, para ello se debe suministrar una tabla con las fuentes de 
argumentación indicadas en las filas, en donde cada experto debe indicar el grado de 
influencia de dicha fuente en sus conocimientos sobre el tema, de acuerdo con los niveles 
Alto (A), Medio (M) y Bajo (B) Mesa (2007). 
El coeficiente ( ) se calcula como la suma de las calificaciones logradas a partir de 
comparar la selección del experto con una escala de valoración de referencia, donde se 
hace una ponderación de cada fuente de argumentación. Mesa (2007), para el presente 
estudio se proponen las que se muestra en la tabla 2-2. 
 
 
 
 
 44 
 
 
 
Tabla 2-2: Tabla de valoración fuente de argumentación del conocimiento del experto. 
Fuente: adaptado de Michalus (2011). 
FUENTES DE ARGUMENTACIÖN 
GRADO DE INFLUENCIA DE CADA UNA DE 
LAS FUENTES EN SUS CRITERIOS 
ALTO (A) MEDIO (M) BAJO (B) 
1. Conocimiento del estado actual del área 
comercial de los productos de construcción 
0,15 0,12 0,08 
2. Experiencia personal en relación con las 
empresas y/o los temas consultados 
0,4 0,3 0,15 
3. Participación en investigaciones, teóricas o 
experimentales, relacionadas con el tema 
0,15 0,12 0,06 
3. Formación (capacitación, posgrado) 0,07 0,05 0,02 
4. Cursos de capacitación o de posgrado 
dictados por Ud. 
0,08 0,06 0,04 
5. Conocimiento de literatura especializada y/o 
publicaciones de autores nacionales 
0,05 0,05 0,05 
6. Conocimiento de literatura especializada y/o 
publicaciones de autores extranjeros 
0,05 0,05 0,05 
7. Intuición 0,05 0,05 0,05 
TOTAL 1 0,8 0,5 
 
A partir de los valores que se muestran en la Tabla 2-2, se computan únicamente 
aquellos ubicados en las casillas que ha indicado el candidato a experto y se suman los 
valores para obtener el coeficiente de argumentación ( ).   
Finalmente, se calcula el coeficiente de competencia  según la ecuación (2.2.2), y se 
evalúa la competencia del experto mediante la aplicación de la escala siguiente 
empleada en los trabajos de Mesa (2007) y Michalus (2011): 
_ Si ; se considera que el experto tiene una ALTA competencia.  
_ Si ; se considera que el experto tiene una competencia MEDIA.  
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_ Si ; se considera que el experto tiene BAJA competencia; si fuera este el 
caso, entonces el candidato se descarta como experto. 
 Paso 5. Aplicar análisis multicriterio AHP con cada experto seleccionado: 
El objetivo que se busca con la aplicación del método de expertos es establecer una 
jerarquización de prioridades competitivas y sus dimensiones, para ello, se propone 
emplear el método desarrollado por Saaty (1980) y resumido en el procedimiento de la 
figura 2-4, con los expertos que hayan tenido una valoración de alta competencia según 
los resultados del paso anterior.  
 
Figura 2-4: Método de Saaty para desarrollar un proceso analítico jerárquico. Fuente 
propia, adaptado de Roche & Vejo (2005)   
 
La metodología AHP desarrollada por Saaty (1980) involucra: 
Etapa 1. Plantear el objetivo del análisis: Según Saaty (1980) el AHP inicia con 
el planteamiento del objetivo del análisis a realizar. 
 
Etapa 2. Descomponer el problema de decisión en una jerarquía de 
elementos interrelacionados: esto según Camare (2011) para facilitar la 
Etapa 
1  
• Plantear el objetivo del análisis  
Etapa 
2  
• Descomponer el problema de decisión en una jerarquía de elementos 
interrelacionados 
Etapa 
3 
• Desarrollar la matriz A de comparaciones por pares 
Etapa 
4  
• Desarrollar la matriz normalizada N 
Etapa 
5  
• Desarrollar el vector prioridad w 
Etapa 
6  
• Analizar la consistencia del juicio 
Etapa 
7  
• Determinar la concordancia entre expertos 
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comprensión en el modelo de aplicación del método AHP, esta jerarquía debe 
permitir identificar la meta u objetivo, los criterios a analizar y las alternativas 
disponibles. Para este estudio se propone que los expertos califiquen la 
importancia relativa entre los factores (prioridades competitivas) y entre los 
componentes de cada factor (dimensiones).  
 
Etapa 3. Desarrollar la matriz A de comparación por pares: se realiza 
empleando el procedimiento empleado por Sarache (2003),  en el cual se realiza 
la  comparación binaria o por pares entre prioridades competitiva y entre sus 
dimensiones, y para ello se emplea la escala de Saaty mostrada en la tabla 2-3, la 
cual permite establecer que tan importante es un factor y sus componentes frente 
a otro. 
 
Tabla 2-3: Escala de preferencias de Saaty. Fuente: Camare (2011). 
Escala de preferencias 
Planeamiento verbal de la preferencia Calificación numérica 
Extremadamente preferible 9 
Es muy fuerte y extremadamente preferible 8 
Muy fuerte preferible 7 
Entre fuertemente y muy fuertemente preferible 6 
Fuerte preferible 5 
Entre moderadamente y fuertemente preferible 4 
Moderadamente preferible 3 
Entre igualmente y moderadamente preferible 2 
Igual una buen creciente 1 
 
Para la comparación o calificación  por pares por parte de cada experto, se 
propone emplear la encuesta que se encuentra en el Anexo 3. Esta comparación 
muestra la importancia relativa de cada factor y su componente (Camare, 2011). 
La información que se obtiene de la calificación de los expertos, se agrupa según 
Saaty (1980) en una matriz de comparación A, siento A una matriz reciproca de 
,  el elemento ( ) de A, para  y , se dice que A 
es una matriz de comparaciones pareadas de  alternativas. 
 47 
 
 
Además se cumple que , es decir: 
 
Donde  es la comparación entre el elemento  y el elemento . 
Etapa 4. Desarrollar la matriz normalizada : se obtiene dividiendo cada 
numero de una columna de la Matriz de comparaciones por pares por la suma 
total de la columna. 
 
Etapa 5. Desarrollar el vector prioridad : el cual representa la prioridad de la 
alternativa con respecto al criterio considerado a partir del cálculo de la matriz 
normalizada  de la matriz de comparación . Para su calculo, se determina el 
promedio de cada fila de la Matriz Normalizada . 
 
Etapa 6. Analizar la consistencia del juicio: se realiza a través del cálculo de la 
proporción de Consistencia , que es el resultado de la relación entre el Índice 
de Consistencia  y el Índice Aleatorio . Para el calcular el índice de 
consistencia  Saaty (1980) propone emplear la ecuación 2.2.4 
 
            (2.2.4) 
Donde:  
  : Máximo valor propio de la matriz de comparaciones a pares.  
  : Número de criterios. 
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Para determinar el índice Aleatorio I se propone emplear el indicado por Escobar 
(2011), quien define este índice como el índice de consistencia de una matriz 
recíproca aleatoria, con recíprocos forzados y se muestran en la tabla 2-4. 
 
Tabla 2-4: Indice aleatorio   por número de expertos. Fuente: Escobar (2011). 
 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
 0 0 0 0,58 0,89 1,11 1,24 1,32 1,40 1,45 1,49 
 
Donde,  indica el número de expertos. 
Saaty (1980) propone calcular la consistencia de los juicios  según lo muestra 
la ecuación 2.2.5 
  (2.2.5) 
El valor de esta proporción de consistencia no debe superar el 10%, para que sea 
evidencia de un juicio informado Ishizaka & Labib (2011).  En  caso de que la 
proporción de consistencia sea mayor a 10%, entonces hay que volver a revisar 
los juicios ingresados en la matriz de comparaciones por pares y solucionar la 
inconsistencia. 
 
Etapa 7. Determinar la concordancia entre expertos: permite establecer el 
nivel de acuerdo entre los juicios emitidos por los expertos según Sarache et. al. 
(2004), para esto se propone emplear la expresión desarrollada por Siegel (1994) 
y empleada por Sarache (2003) en análisis multicriterio en tres pasos, así: 
 
Calcular el factor de Comparación: 
Para el desarrollo de este paso se emplea la ecuación 2.2.6 
  (2.2.6) 
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Donde, 
: Factor de comparación (Valor medio de los rangos). 
: Número de expertos. 
: Número de criterios a considerar. 
Calcular la desviación del valor medio de los juicios emitidos para cada experto: 
Para el desarrollo de este paso se emplea la ecuación 2.2.7 
 Para                     (2.2.7) 
Donde, 
: Desviación al cuadrado del valor medio de los juicios emitidos para cada 
criterio. 
: Orden de importancia dada al criterio  por el experto . 
 
Calcular el coeficiente de concordancia de Kendall: 
Para el desarrollo de este paso se emplea la ecuación 2.2.8 
                (2.2.8) 
Donde, 
: Coeficiente de concordancia de Kendall 
Finalmente se calcula la ponderación de cada criterio. 
En cada caso, si  es mayor o igual a 0.5, se considera que existe un buen nivel 
de acuerdo y por tanto, las ponderaciones se validan Siegel (1994), de lo contrario 
se deberá  volver a revisar los juicios ingresados en la matriz de comparaciones 
por pares y solucionar la concordancia. 
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 Paso 6. Determinar el desempeño en las prioridades competitivas y sus 
componentes: 
En este paso se propone aplicar el indicador de efectividad  empleado por Sarache et. 
al., (2007), el cual permite medir el grado de acercamiento de la empresa a los niveles de 
excelencia en las prioridades competitivas y dimensiones seleccionadas.  Para su cálculo 
se propone realizar una auto-evaluación a modo de análisis de grupo que cuente con la 
participación del equipo directivo de la empresa y con representantes de cada una de las 
áreas de la organización. En este análisis, se deberá contar con la identificación de las 
prioridades competitivas y las dimensiones a evaluar en la empresa (pasos 1 y 2), para 
realizar una calificación de éstas mediante la escala propuesta por Sarache et al. (2004)  
(ver tabla 2-5) la cual permita que el grupo de análisis evalué el cumplimiento que en la 
situación actual de la empresa, se da a cada una de las prioridades competitivas y 
dimensiones evaluadas. 
 
Tabla 2-5: Escala de valoración de la empresa. Fuente: Sarache et al. (2004) 
Rango de Valoración 
5 Muy alta 
4 Alta 
3 Media 
2 Baja 
1 Muy baja 
 
Esta auto valoración permite realizar el cálculo del indicador de efectividad  mediante 
el uso de la ecuación 2.2.9: 
 
Dónde: 
: Indicador de efectividad que alcanza la empresa 
: Peso de la prioridad competitiva  
: Peso de la dimensión  en la prioridad  
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: Calificación obtenida por la empresa en la dimensión  de la prioridad competitiva  
 
2.2.2 Determinar los atributos de las prioridades competitivas en 
la empresa, los competidores promedio del mercado y un 
competidor fuerte. 
Para determinar el nivel de entrega en las prioridades competitivas y componentes del 
promedio de competidores del mercado y de un competidor fuerte se propone emplear 
algunos de los pasos del procedimiento de Benchmarking que sugiere Miltenburg (2005), 
así: 
• Paso 1. Formar el equipo de benchmarking. 
 
• Paso 2. Determinar los atributos o medidas a realizar para cada prioridad 
competitiva: se propone emplear algunas de las sugeridas por Miltenburg (2005), 
adaptadas a las características propias del sector industrial y en coordinación con 
el equipo directivo de la empresa objeto de estudio.  
 
• Paso 3. Identificar las empresas en las cuales se realiza el benchmarking: se 
propone orientar el benchmarking, de tal forma, que se analicen los atributos de la 
empresa objeto de estudio, de los competidores del mercado y los de un 
competidor fuerte. 
 
• Paso 4. Identificar las fuentes, recopilar y analizar la información obtenida: en el 
benchmarking, la información se puede obtener por medio de diferentes fuentes, 
tales como: reuniones con profesionales, revistas, libros, conversaciones con 
empleados de otras compañías, etc.; sin embargo, muchas veces se presentan 
dificultades para obtener información de los competidores, por la resistencia 
natural de las empresas a compartir información con los competidores, por lo 
cual, se debe recurrir a otras herramientas, tal como encuestas, escalas de 
valoración, estudios de mercado, entre otras.  
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Dado que puede llegar a ser bastante complejo obtener información de todas las 
empresas involucradas en el benchmarking bajo los mismos criterios, ya que por 
obvias razones no es una información pública, se propone emplear una escala de 
Likert que de vaya de 1 a 10 (siendo 1 el valor mínimo calificable y 10 el máximo), 
y que permita identificar el desempeño del atributo analizado para cada empresa, 
a partir de consultas realizadas a representantes de ventas y representantes de 
distribuidoras de productos de los competidores. Se propone que la información 
que arroje este epígrafe, se organice tal como se muestra en la tabla 1-5.  
 
2.2.3 Establecer la meta de la empresa y seleccionar las 
prioridades competitivas cualificadoras de mercado y 
ganadores de pedido 
Miltenburg (2005) propone determinar las expectativas y necesidades del consumidor y 
trasladar estos a las prioridades competitivas, para lograrlo, se propone analizar la 
información que sea obtenida del procedimiento 2.2.1, ya que en este, se jerarquizan las 
prioridades competitivas y dimensiones a partir del análisis AHP, se sugiere que a partir 
de esta jerarquización, y teniendo en cuenta el peso obtenido entre factores Wij, de 
mayor a menor sean seleccionadas las prioridades competitivas cualificadoras de 
mercado y ganadoras de pedidos. Una vez identificadas, se sugiere plantar la meta de la 
empresa para cada atributo en un periodo de tiempo. Se propone también, que la 
información que arroje este análisis, se use para completar la tabla 1-5. 
 
2.2.4 Determinar en la matriz PV-LF, el sistema de producción 
que mejor provea las prioridades competitivas deseadas 
Para el desarrollo de esta parte del procedimiento se propone realizar un análisis de la 
coherencia del sistema de prioridades competitivas, sistema de producción y palancas de 
fabricación (Sistema PSP) tal como lo muestra Sarache et. al. (2007), que permita 
identificar de la figura 1-4, si el sistema PSP actual provee prioridades competitivas 
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cualificadoras de mercado y las ganadoras de pedido a su máximo nivel, o sino, 
determinar qué sistema de manufactura logra entregarlas al mayor nivel. 
 
2.3 Etapa 3: Determinar la  forma de pasar de la situación 
actual a la deseada 
En el desarrollo de esta etapa es importante según lo propone Miltenburg (2005) y según 
los resultados del procedimiento del punto 2.2.4, encontrar la forma de ajustar los niveles 
de manufactura o palancas de fabricación para lograr que el sistema de producción 
apropiado, pueda proveer las prioridades competitivas cualificadoras de mercado y 
ganadoras de pedido al máximo nivel, asegurando que estas puedan ser provistas con el 
nivel actual de capacidad de la empresa. Para esto se propone un procedimiento que 
consiste primero en determinar la forma de  ajustar las palancas de fabricación  a los 
niveles deseados y en segundo lugar diseñar o formular un plan de implementación que 
permita desarrollar los proyectos requeridos para lograr el ajuste de las palancas de 
fabricación de la empresa. Se propone seguir el procedimiento mostrado en la figura 2-5. 
 
Figura 2-5: Procedimiento para determinar la  forma de pasar de la situación actual a la 
deseada. Fuente: elaboración propia. 
 
1. Definir los ajustes a realizar 
en las palancas de fabricación 
2. Determinar la secuencia en la 
cual realizar los ajustes, 
determinar el tiempo y los 
recursos a emplear 
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2.3.1 Definir los ajustes a realizar en las palancas de fabricación 
Para realizar el ajuste a las palancas de fabricación basado en el procedimiento de 
Miltenburg (2005) se propone primero, que cada palanca de fabricación después de ser  
revisada (procedimiento 2.1.2), sea ajustada para ayudar al sistema de producción a 
proveer las prioridades competitivas cualificadoras de mercado y ganadoras de pedido al 
nivel objetivo, se propone que los ajustes planteados después de este análisis, sean 
resumidos en la tabla 2-6. 
 
Tabla 2-6: Tabla para descripción de los ajustes a las palancas de fabricación. 
Fuente: Miltenburg (2005) 
 
2.3.2 Determinar la secuencia en la cual realizar los ajustes y 
determinar el tiempo aproximado para su implementación. 
En este paso se propone que cada ajuste sea convertido en un proyecto a realizar y a 
cada proyecto se le asigne una preferencia que dependa del impacto que tendrá sobre la 
prioridad competitiva cualificadora de mercado y/o ganadora de pedidos, Siguiendo con 
el procedimiento establecido por Miltenburg (2005), se espera que los proyectos se 
dividan en los tres grupos que este autor sugirió (Proyectos de establecer el camino, 
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proyectos de apuntar y disparar y proyectos principales) a fin de dar una secuencia a 
cada grupo de proyectos que permitan mantener siempre a los miembros de la empresa 
motivados en la implementación de los proyectos. Se propone emplear la hoja de trabajo 
del plan de implementación que se muestra en el anexo 4 como herramienta de 
programación del plan de implementación en un periodo de tiempo establecido. 
 
2.4 Conclusiones parciales 
 Dentro del procedimiento general para el desarrollo de una propuesta para la 
proyección estratégica del sistema de manufactura de la empresa de estudio, el 
análisis de la situación actual y la situación deseada propuesta por MIltenburg 
(2005), se constituye en una importante herramienta que permite determinar la 
forma en la que la estrategia de manufactura puede generar que la situación 
deseada se logre obtener.  
 
 El procedimiento general de 3 etapas que propuso Miltenburg (2005) y  
enriquecido con técnicas de expertos, análisis multicriterio y benchmarking, 
permite a una  empresa con intención de mejoramiento, obtener un mecanismo 
sistemático, que le posibilitará conocer e incorporar las mejores prácticas con el 
fin de mejorar gradualmente su desempeño frente a las exigencias del mercado y 
hacerle frente a sus mejores competidores.  
 
 El uso de una herramienta para la selección de expertos como la auto evaluación 
de los conocimientos y de su fuente de argumentación, permiten considerar o 
descartar a los candidatos como expertos propiamente dichos, según su nivel de 
competencia. 
 
 El análisis del desempeño de las prioridades competitivas y sus componentes, 
suponen una herramienta útil para verificar el grado de acercamiento de las 
mismas a los deseos del cliente y el empleo del índice de desempeño tal como lo 
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propone Sarache et. al. (2007) en el desarrollo de la matriz de Miltenburg (2005) 
los cuales se convierten en un aporte de este trabajo. 
 
 Determinar las prioridades competitivas cualificadoras de mercado y ganadoras 
de pedido a partir del proceso analítico jerárquico (AHP) permite obtener una 
clasificación de estas prioridades teniendo como fundamento lo que los clientes 
esperan y su aplicación tal como lo propone Saaty (1980) en el desarrollo de la 
matriz de Miltenburg (2005). 
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3. Capítulo III – Aplicación de la metodología 
en una empresa del sector cerámico 
El principal objetivo del presente capitulo es el de aplicar las propuestas y procedimientos 
establecidas en el capítulo 2, tomando como caso particular una empresa fabricante de 
materiales cerámicos de construcción de la ciudad de Manizales. Una vez realizada la 
aplicación, se documentan los resultados de la misma siguiendo el orden establecido en 
la figura 2-1. Por último, en este capítulo se hará un análisis de los resultados y se 
presentará el plan de mejoras a realizar. 
 
3.1 Etapa 1: Diagnosticar la situación actual 
Para el desarrollo de esta etapa se inicia con una caracterización general de la empresa 
y su proceso productivo con el que cuenta la empresa a partir de información 
suministrada por esta: 
3.1.1 Caracterizar a nivel general la empresa y su proceso de 
fabricación. 
Se realizó una caracterización general de la empresa, abordando aspectos funcionales y 
del proceso de fabricación. 
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Aspectos funcionales: 
 Planeación y programación de producción: la empresa trabaja bajo un 
enfoque de producción MTS/MTO jalonado por el programa mensual de ventas 
suministrado por el área comercial de la compañía y el stock de seguridad de 
productos estratégicos; este se genera mes a mes con los pedidos de los clientes 
nacionales y los de exportación, así como por pronósticos de ventas. Dicho 
programa se evalúa en la tercera semana del mes anterior a la programación bajo 
un consenso entre las aéreas comercial, producción, logística, administrativa, la 
subgerencia técnica y la gerencia general. 
 
Logística: el sistema de aprovisionamiento de materias primas e insumos 
depende de la capacidad financiera de la empresa mes a mes debido a que se 
busca realizar los pagos de estricto contado a fin de no incrementar el pasivo de 
la empresa, se realizan procesos de negociación a mediano plazo solo con 
materiales e insumos estratégicos. Actualmente se lleva una política de 
evaluación de proveedores que puedan ofrecer en su orden respectivo calidad-
servicio-precio, pero no hay un programa de fidelización de proveedores. La 
política de inventarios contempla tener los productos terminados de mayor 
demanda con un stock de seguridad mínimo, al igual que sucede con materias 
primas, repuestos e insumos clave para la fabricación. Los sistemas de 
inventarios son manejados a partir de excel. 
En cuanto a la entrega, se tiene una política de entrega local de 1-2 días, regional 
de 2 días y nacional de 3 días para productos en stock, para productos fuera del 
stock, el lead time es de 15-20 días. El transporte se realiza en la gran mayoría de 
los casos por compensación, es decir, por medio de vehículos que han 
transportado otro tipo de mercancías y cargar producto de la empresa les genera 
una ganancia adicional para no regresar a su origen sin carga; se maneja una 
propia tabla de fletes, en el tiempo se ha iniciado la fidelización de 
transportadores por medio de herramientas como el pago oportuno de los fletes, 
garantizarles carga, compromisos bajo algunas condiciones, etc.  
 Calidad: el papel del departamento de calidad es el de realizar seguimiento y 
control sobre todo metrológico, y análisis de producto terminado bajo estándares; 
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sin embargo, no se realiza control sobre el proceso de fabricación como tal, no se 
cuenta con control estadístico de procesos y no se tiene implementado un 
sistema de aseguramiento de calidad, aunque se lleva adelantada alguna 
documentación al respecto. 
 
 Ingeniería: la dirección de ingeniería vela por las áreas de mantenimiento, diseño 
e investigación. En cuanto al mantenimiento, este es asesorado y soportado 
técnicamente por ingeniería; sin embargo, debe ser planificado y ejecutado por el 
área de producción. El mantenimiento se realiza mediante ordenes de trabajo de 
tipo preventivo y correctivo. 
El área de diseño se encarga del levantamiento de planos de la planta, los 
equipos y sus partes y  proyectos mediante el uso de herramientas CAD. No hay 
una política ni metodología clara para la formulación y el desarrollo de proyectos. 
El área de investigación se encarga del diseño de nuevos productos a través de 
cambios en la materia prima, diseño de producto y/o cambios en el proceso, sus 
funciones no están definidas en su totalidad, debido a que también soporta 
procesos de calidad. 
 
Proceso de fabricación: 
El proceso de fabricación de materiales cerámicos de construcción está conformado por 
las etapas que se ilustran en la figura 3-1.  
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Figura 3-1: Proceso de fabricación general empresa objeto de estudio. Fuente: 
elaboración propia. 
 
Este proceso se encuentra subdividido en 6 sub-procesos relacionados entre sí: 
 Subproceso 1 (Extracción y preparación de materias primas): el proceso de 
fabricación de materiales cerámicos para construcción inicia con el subproceso de 
extracción de materias primas (arcillas y feldespatos) de las minas, éstas se 
encuentran ubicadas en dos diferentes sitios alejados de la planta de producción 
aproximadamente 20 km. Una vez extraídas las materias primas, se transportan y 
se almacenan en la planta para ser secadas, homogenizadas y mezcladas junto a 
materiales de reproceso, este subproceso se realiza por lotes con ayuda de un  
montacargas. El tiempo de procesamiento en esta etapa viene definido por 
condiciones medioambientales dado que la intemperie interviene de manera 
trascendental al ser al aire libre donde se realiza cada etapa de este subproceso 
(condición necesaria para secar las materias primas bajo el sol). Generalmente la 
extracción, transporte y almacenaje de materias primas se da en temporadas del 
año donde las condiciones medioambientales lo permitan con mayor facilidad. 
 
 Subproceso 2 (Molienda y humectación): la molienda se puede realizar por 
diferentes vías, las mas empleada en este tipo de industria es la vía semi-húmeda 
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y la vía seca, en el caso de la empresa de estudio, la molienda se realiza por vía 
seca. En esta etapa se busca la reducción del tamaño de la materia prima a 
través del uso de un molino para su posterior humectación a través de una 
amasadora, en este proceso, el molino es surtido por un cajón alimentador de 
orugas que a su vez lo surte un cargador. A la salida del molino el material pasa a 
ser tamizado a través de un vibrador buscando estandarizar el tamaño de 
partícula máxima que continua en el proceso. Luego el material es transportado 
por bandas y un elevador de cangilones a unos silos de almacenamiento, de 
donde después se transporta nuevamente por banda hasta la amasadora donde 
es humectado; a la salida de la amasadora el material que ahora se encuentra en 
forma de pasta cerámica (Mezcla de arcilla, feldespato y material de reproceso 
por problemas de calidad humectado) es transportado por bandas hasta unos 
silos de almacenamiento y añejamiento donde permanece algunas horas. Las 
restricciones en esta etapa están definidas por el grado de humedad que 
contenga la materia prima al ingresar al molino y al tamaño de partícula que se 
busque obtener. 
 
 Subproceso 3 (Conformado): en esta etapa, la pasta cerámica con ayuda de un 
cargador es ubicada en un cajón alimentador de orugas que mediante el uso de 
una banda, transporta el material hasta una extrusora, donde mediante el flujo de 
la pasta cerámica a elevadas presiones y el uso de una boquilla de conformado, 
se le logra dar la forma del producto requerido. Lugo, bajo las dimensiones de 
especificaciones, el material conformado o extruido es cargado a unos vagones, 
cuya capacidad varía dependiendo de la referencia de producto que se este 
extruyendo. Esta parte del proceso tiene especial importancia ya que es aquí y 
mediante el uso de diferentes boquillas con diversas formas y dimensiones, 
donde se logra ampliar el portafolio de productos, es la parte más flexible del 
proceso. El tiempo de procesamiento en esta etapa se encuentra definido por la 
cantidad de cambios de boquilla que se realicen, es decir, por la cantidad de 
referencias que se pretendan fabricar durante cada turno de trabajo. En esta 
etapa del proceso se trabaja en jornadas de 8 horas en tres turnos diferentes por 
día . 
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 Subproceso 4 (Secado): el secado de la pasta cerámica conformada (piezas 
cerámicas) se logra en dos etapas generales, la primera es una etapa donde las 
piezas cerámicas por procesos de liberación de agua de manera natural sin el uso 
de ninguna fuente de calor externa, la segunda etapa se da mediante el uso de un 
secadero túnel continuo, donde los vagones se ingresan en línea y son sometidos 
a un gradiente de temperatura que va de menor a mayor calor, a la salida de este 
secadero, las piezas cerámicas secas pasan a ser descargadas de los vagones 
de secadero y son cargadas ahora a unos vagones de Horno para su posterior 
cocción.  
El subproceso de secado es en sí mismo un proceso restrictivo debido a factores 
físicos que ocasionan que las piezas cerámicas no puedan ser sometidas a 
cambios fuertes de temperatura o de lo contrario se dañarían, esto hace que este 
subproceso deba ser realizado de manera relativamente lenta. En esta etapa el 
proceso es continuo todos los días del año. 
 
 Subproceso 5 (Cocción): en esta etapa el proceso, los vagones con las piezas 
cerámicas son ingresados a un horno tipo túnel lineal, en el cual al igual que en el 
secadero, las piezas cerámicas son sometidas a curvas de temperatura 
dependiendo del tipo de referencia a procesar y de la materia prima que se haya 
empleado para su fabricación. Así como en el secadero, en este subproceso 
también se tienen restricciones debidas a la dificultad de someter las piezas 
cerámicas a grandes cambios de temperatura y/o a grandes velocidades de 
cocción. En esta etapa el proceso es continuo todos los días del año. 
 
 Subproceso 6 (Selección y empaque): las piezas cerámicas cocidas deben ser 
finalmente clasificadas por referencias y calidades debido a que la empresa no 
tiene optimizado todo el proceso de fabricación y algunos defectos en el producto 
no se identifican sino hasta esta etapa. Este subproceso se realiza de forma 
manual por operarios en puestos fijos organizados a lo largo de los rieles donde 
se disponen los vagones al salir del horno, en esta etapa es importante la 
experiencia de los operarios dado el conocimiento que deben tener y la agilidad 
con la que deben realizar las operaciones. 
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3.1.2 Identificar la situación actual usando la matriz PV-LF 
 
Sub procedimiento 1. Determinar la dimensión PV: 
Siguiendo del procedimiento de la figura 2-2 se determinó inicialmente la dimensión PV: 
Una revisión al catalogo de productos de la empresa, permite identificar que cuentan con 
79 referencias de productos diferentes. Según los informes de producción, el volumen de 
fabricación mensual de la empresa de estudio es de : 1800 Ton/mes. Según ANAFALCO 
(2002) una empresa con una producción de mas de 600Ton/mes se clasifica como una 
empresa de gran tamaño en este sector de la economía. 
 
Sub procedimiento 2. Determinar la dimensión LF: 
Visitas a la empresa de estudio, permitieron identificar que la empresa:  
 Cuenta con una configuración productiva con estructura lineal que obedece a un 
Layout en línea 
 El flujo de material durante el proceso se da de manera lineal 
 
Un análisis de la posición que ocupa el sistema productivo de la empresa objeto de 
estudio en la matriz PV-LF, permiten concluir que el sistema de producción cuenta con 
las características generales de un sistema de flujo en línea acompasado por equipos 
(LAE) con una distribución lineal (Figura 3-2), pese a que la preparación de materias 
primas se realiza en lotes.  
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Figura 3-2: Matriz PV-LF de la empresa de estudio donde se ubica sus situación actual. 
Fuente: elaboración propia.  
 
3.1.3 Identificar y evaluar el nivel de capacidad de las palancas 
de fabricación 
Se identificaron las palancas de fabricación y se evaluó su nivel de capacidad, los 
resultados de la evaluación se evidencia en la tabla 3-1. 
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Tabla 3-1: Descripción de las características de las palancas de fabricación de la 
empresa de estudio. Fuente: elaboración propia. 
 
La posición de cada palanca, en la escala propuesta por Miltenburg (2005) y adaptada a 
las características propias del sector industrial donde se encuentra la empresa objeto de 
estudio, se muestra en la tabla 3-2. 
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Tabla 3-2: Nivel de capacidad de las palancas de fabricación de la empresa de 
estudio. Fuente: elaboración propia. 
 
Se observa que la empresa, en general, tiene la mayor parte de sus palancas en el nivel 
medio de la industria; no obstante, se presenta un rezago importante en el subsistema de 
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planificación y control de la producción, pero mejor desempeño en el subsistema de 
aprovisionamiento, toda vez que intenta mantener un nivel medio de proveedores y de 
crear alianzas que generen garantías a su proceso logístico.  
 
3.2 Etapa 2: Realizar un análisis competitivo 
determinando la situación deseada 
Los resultados del análisis competitivo se describen a continuación: 
3.2.1 Definir las prioridades competitivas, sus componentes y 
determinar el desempeño de la empresa en las mismas. 
Se realizó la identificación de las prioridades competitivas que un proveedor de 
materiales cerámicos para construcción debe proveer, se identificaron también los 
componentes de estas prioridades y se determinó el desempeño de la empresa en estas, 
así: 
 Pasos 1 y 2 Definir las prioridades competitivas y sus componentes: 
Se identificaron seis prioridades competitivas generales y se determinaron sus 
dimensiones tal como se evidencia en la tabla 3-3, de la cual se puede inferir que las 
empresas del sector cerámico deberán desempeñarse en 6 factores fundamentales: 
precio, calidad, entrega, flexibilidad, servicio e innovación. La flexibilidad y el servicio son 
factores robustos que involucran varias dimensiones; por su parte, la innovación pese a 
que no es un requisito fundamental, sí se percibe como un factor importante que se 
deber reflejar en un conjunto de capacidades tecnológicas mínimas. 
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Tabla 3-3: Prioridades competitivas y sus componentes o dimensiones. Fuente: 
adaptado de Sarache et. al. (2005); Sarache et. al. (2011); Ibarra (2005) y Miltenburg 
(1995, 2005). 
Prioridad 
competitiva 
Dimensiones Definición 
Precio Sin dimensiones  
Calidad 
Calidad de concordancia Productos acordes con las especificaciones de diseño. 
Durabilidad del producto 
Lapso de tiempo en el que el producto está en condiciones 
apropiadas de operación. 
Entrega 
Plazo de entrega 
Tiempo que transcurre desde el momento en que se recibe 
una orden de pedido hasta que éste es entregado al cliente. 
Fiabilidad en la entrega 
Porcentaje de entregas realizadas en el momento y la 
cantidad pactados. 
Flexibilidad 
Flexibilidad en el tamaño de 
lote 
Capacidad para fabricar lotes de cualquier tamaño. 
Flexibilidad ante cambios 
imprevistos 
Capacidad para asimilar cambios no programados. 
Flexibilidad en productos Capacidad para ofertar una amplia gama de productos. 
Servicio 
Servicio preventa Atención al cliente antes de la venta 
Servicio durante la 
transacción 
Atención al cliente durante la venta 
Servicio postventa Atención al cliente después de la venta 
Innovación 
Diseño e introducción rápida 
de nuevos productos 
Capacidad de diseñar nuevos productos y hacer su 
introducción al mercado de manera rápida 
Desarrollo de productos 
altamente diferenciados en 
el mercado 
Capacidad de desarrollar productos cuyo valor agregado 
sea la diferenciación. 
 
Paso 3. Determinar el número de expertos: 
Haciendo uso de la expresión 2.2.1 y considerando un nivel de confianza del 99% (por su 
amplio uso), un nivel de precisión  de 0.10, y una proporción de error  de 0.09, se 
calculó el número de expertos obteniéndose un valor  = 6.6564, cuya aproximación es 
de 7 expertos. Febles (2003) indica que si el número de expertos obtenido es menor de 
5, se pierde la idea de la valoración colectiva y si es mucho más grande hace que 
aumente innecesariamente el gasto para la elaboración de los criterios, por lo tanto, esta 
cantidad de expertos es razonable y se trabajó con esta. 
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Paso 4. Seleccionar expertos: 
Se consideró en primera instancia como candidatos a expertos, a directivos de la 
empresa, representantes de ventas con experiencia en el sector y clientes de gran valor 
para la empresa de estudio. La actividad de evaluación se llevó a cabo en una reunión de 
análisis estratégico que llevan a cabo periódicamente en un ambiente confortable y 
cómodo debido a lo extenuante que una jornada de análisis de este tipo puede llegar a 
ser. 
Utilizando el formato del anexo 2, se realizó el proceso de autovaloración para cada 
candidato a experto. Los coeficientes Kc, Ka y K para cada uno de ellos se exponen en la 
tabla 3-4. 
Tabla 3-4: Resultados de la evaluación de competencia de los candidatos a expertos. 
Fuente: elaboración propia. 
Experto 
 
 
 
 
Nivel de 
Formación 
Cargo 
Experiencia 
en: 
Coeficiente de competencia 
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Coeficiente 
de 
conocimient
o [Kc] 
Coeficiente de 
argumentación 
[Ka] 
Coeficiente de 
competencia 
[1/2/Kc+Ka)] 
Exp 1 Posgrado Gerente 
 
x 0.83 0.95 0.89 
Exp 2 Posgrado 
Subgerente 
técnico  
x 0.73 0.87 0.80 
Exp 3 Posgrado 
Director 
comercial 
x x 0.74 0.88 0.81 
Exp 4 Posgrado 
Jefe de 
Mercadeo 
x x 0.69 0.91 0.80 
Exp 5 Pregrado 
Vendedor 
regional 
x x 0.80 0.82 0.81 
Exp 6 Pregrado Cliente 1 
 
x 0.79 0.87 0.83 
Exp 7 Pregrado Cliente 2 
 
x 0.80 0.87 0.84 
Promedio general 0.77 0.88 0.82 
 
La selección final de expertos se realizó según los criterios expuestos por Mesa (2007), 
ya que los expertos seleccionados: 
- Demostraron disposición a participar de la encuesta y tuvieron el tiempo real para 
hacerlo. 
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- Presentaron un coeficiente de competencia (K) alto, según la clasificación de 
Mesa(2007) y Michalus (2011). 
- Cuando se les explicó la problemática planteada la comprendieron y consideraron 
estar en capacidad de emitir un juicio confiable. 
 
 Paso 5. Aplicar análisis multicriterio AHP con cada experto seleccionado: 
Para el desarrollo de este paso se siguió el procedimiento de la figura 2-4 de la 
siguiente manera: 
Etapa 1: Objetivo del análisis: El Objetivo que se planteó para el desarrollo del 
método AHP desarrollado por Saaty (1980) fue: “realizar una jerarquización de las 
prioridades competitivas y sus componentes” bajo un enfoque basado en las 
exigencias del cliente.  
 
Etapa 2: Descomposición del problema de decisión en una jerarquía de 
elementos interrelacionados: Se descompuso el problema a evaluar en una 
jerarquía, esta descomposición se muestra en la Figura 3-3. 
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Figura 3-3: Esquema propuesto para la jerarquización de prioridades 
competitivas y componentes. Fuente: elaboración propia. 
 
Etapa 3. Matriz A de comparación por pares: se construyó la matriz A, para lo 
cual se aplicó la encuesta que se encuentra en el Anexo 3 siguiendo el 
procedimiento ilustrado en la figura 2-3. El grupo de expertos evaluó 42 matrices 
(6 matrices por experto), de las cuales 6 corresponden a las evaluaciones dadas 
a los factores y 35 a los componentes. La valoración dada por cada experto se 
realizó utilizando la escala de preferencias de Saaty sintetizada en la tabla 2-3. 
 
A modo de ejemplo, se expone a continuación la aplicación del método de saaty 
para el desarrollo de la comparación binaria realizada por el experto 1 (tabla 3-5): 
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Tabla 3-5: Matriz A (comparación binaria entre factores del experto 1). Fuente: 
elaboración propia. 
 Precio Calidad Entrega Flexibilidad Servicio Innovación 
Precio 1 2 4 6 6 7 
Calidad 1/2 1 2 6 3 7 
Entrega 1/4 1/2 1 5 3 4 
Flexibilidad 1/6 1/6 1/5 1 1/6 1/3 
Servicio 1/6 1/3 1/3 6 1 3 
Innovación 1/7 1/7 1/4 3 1/3 1 
 
 
Etapa 4: Desarrollo de la matriz normalizada N: La tabla 3-6 muestra los 
valores obtenidos de la matriz normalizada N como ejemplo para el caso del 
experto 1. 
 
Tabla 3-6: Matriz normalizada N (ejemplo para el experto 1). Fuente: elaboración 
propia.  
 
Precio Calidad Entrega Flexibilidad Servicio Innovación 
Precio 0.4492 0.4828 0.5139 0.2222 0.4444 0.3134 
Calidad 0.2246 0.2414 0.2570 0.2222 0.2222 0.3134 
Entrega 0.1123 0.1207 0.1285 0.1852 0.2222 0.1791 
Flexibilidad 0.0749 0.0402 0.0257 0.0370 0.0123 0.0149 
Servicio 0.0749 0.0805 0.0428 0.2222 0.0741 0.1343 
Innovación 0.0642 0.0345 0.0321 0.1111 0.0247 0.0448 
 
Etapa 5. Desarrollo del vector prioridad w: La tabla 3-7 muestra los valores del 
vector prioridad w, obtenidos como ejemplo para el caso del experto 1. 
 
Tabla 3-7:  Vector prioridad (ejemplo para el experto 1). Fuente: elaboración 
propia. 
Factor Vector prioridad  (w) 
Precio 0.4043 
Calidad 0.2468 
Entrega 0.1580 
Flexibilidad 0.0342 
Servicio 0.1048 
Innovación 0.0519 
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Etapa 6. Análisis de consistencia del juicio: El cálculo de la proporción de 
Consistencia  para el experto 1 arrojó los siguientes valores: 
 
 
 
Dado que  (0.1), se concluye que las comparaciones binarias realizadas 
por el experto 1 al conjunto de prioridades competitivas, poseen una consistencia 
aceptable.  
A continuación se muestra la ponderación obtenida del análisis de consistencia 
del juicio de los 7 expertos consultados: 
 
Ponderación obtenida para las PRIORIDADES COMPETITIVAS: La tabla 3-8 
muestra la proporción de consistencia ( ) de la calificación de cada experto para 
las prioridades competitivas sometidas a consideración: 
Tabla 3-8:  Proporción de consistencia para las prioridades competitivas Fuente: 
elaboración propia. 
Factores Experto 1 Experto 2 Experto 3 Experto 4 Experto 5 Experto 6 Experto 7 
Precio 0,4043 0,4272 0,3397 0,3089 0,3384 0,3089 0,3089 
Calidad 0,2468 0,2392 0,3240 0,2426 0,3004 0,2426 0,2426 
Entrega 0,1580 0,1484 0,1726 0,2065 0,1350 0,2065 0,2065 
Flexibilidad 0,0342 0,0302 0,0257 0,0352 0,0359 0,0352 0,0352 
Servicio 0,1048 0,0840 0,0735 0,1109 0,1206 0,1109 0,1109 
Innovación 0,0519 0,0709 0,0644 0,0959 0,0697 0,0959 0,0959 
λ_máx 6,4866 6,3117 6,4656 6,4496 6,4740 6,4496 6,4496 
CI 0,0973 0,0623 0,0931 0,0899 0,0948 0,0899 0,0899 
CR 0,0785 0,0503 0,0751 0,0725 0,0765 0,0725 0,0725 
 
Dado que CR es inferior al 10 %, se considera que la ponderación que cada 
experto asignó al listado de prioridades competitivas, muestra evidencia de un 
juicio consistente y por lo tanto, se puede continuar con la aplicación de la 
metodología AHP; sin embargo, es de aclarar que durante la aplicación de la 
metodología de Saaty, en las primeras pruebas realizadas, se presentaron 
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inconsistencias entre el juicio de los expertos, debido a problemas de 
comprensión del ejercicio, lo que implicó que se tuviera que interactuar con los 
expertos a fin de realizar las aclaraciones respectivas y volver a realizar las 
iteraciones hasta que se obtuvo la proporción de consistencia entre los limites 
aceptables. 
 
Ponderación obtenida para la dimensión CALIDAD: La tabla 3.9 muestra la 
proporción de consistencia ( ) de la calificación de cada experto para la 
dimensión calidad: 
Tabla 3-9:  Proporción de consistencia para el factor calidad. Fuente: elaboración 
propia. 
Dimensión Experto 1 Experto 2 Experto 3 Experto 4 Experto 5 Experto 6 Experto 7 
Calidad de 
concordancia 
0.8333 0.8571 0.8333 0.8333 0.1667 0.8333 0.8333 
Durabilidad 
del producto 
0.1667 0.1429 0.1667 0.1667 0.8333 0.1667 0.1667 
λ_máx 2.0000 2.0000 2.0000 2.0000 2.0000 2.0000 2.0000 
CI 0.0000 0.0000 0.0000 0.0000 0.0000 0.0000 0.0000 
CR 0.0000 0.0000 0.0000 0.0000 0.0000 0.0000 0.0000 
 
 
Ponderación obtenida para la dimensión ENTREGA: La tabla 3-10 muestra la 
proporción de consistencia ( ) de la calificación de cada experto para la 
dimensión Entrega: 
Tabla 3-10:  Proporción de consistencia para el factor entrega. Fuente: 
elaboración propia. 
Dimensión Experto 1 Experto 2 Experto 3 Experto 4 Experto 5 Experto 6 Experto 7 
Plazo de 
entrega 
0.8000 0.7500 0.6667 0.8000 0.6667 0.8000 0.8000 
Fiabilidad 
en la 
entrega 
0.2000 0.2500 0.3333 0.2000 0.3333 0.2000 0.2000 
λ_máx 2.0000 2.0000 2.0000 2.0000 2.0000 2.0000 2.0000 
CI 0.0000 0.0000 0.0000 0.0000 0.0000 0.0000 0.0000 
CR 0.0000 0.0000 0.0000 0.0000 0.0000 0.0000 0.0000 
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Ponderación obtenida para la dimensión FLEXIBILIDAD: La tabla 3-11 muestra la 
proporción de consistencia ( ) de la calificación de cada experto para la 
dimensión flexibilidad: 
Tabla 3-11:  Proporción de consistencia para el factor flexibilidad. Fuente: 
elaboración propia. 
Dimensión Experto 1 Experto 2 Experto 3 Experto 4 Experto 5 Experto 6 Experto 7 
Flexibilidad en 
el tamaño de 
lote 
0.6152 0.6152 0.6152 0.0817 0.6152 0.6152 0.6152 
Flexibilidad 
ante cambios 
imprevistos 
0.0660 0.0660 0.0660 0.7606 0.0660 0.0660 0.0660 
Flexibilidad en 
productos 
0.3187 0.3187 0.3187 0.1577 0.3187 0.3187 0.3187 
λ_máx 3.0012 3.0012 3.0012 3.0012 3.0012 3.0012 3.0012 
CI 0.0006 0.0006 0.0006 0.0006 0.0006 0.0006 0.0006 
CR 0.0011 0.0011 0.0011 0.0011 0.0011 0.0011 0.0011 
 
 
Ponderación obtenida para la dimensión SERVICIO: La tabla 3-12 muestra la 
proporción de consistencia ( ) de la calificación de cada experto para la 
dimensión servicio: 
 
Tabla 3-12:  Proporción de consistencia para el factor servicio. Fuente: 
elaboración propia. 
Dimensión Experto 1 Experto 2 Experto 3 Experto 4 Experto 5 Experto 6 Experto 7 
Servicio 
preventa 
0.1062 0.1062 0.1062 0.1062 0.4761 0.1062 0.1062 
Servicio 
durante la 
transacción 
0.2605 0.2605 0.2605 0.2605 0.0717 0.2605 0.2605 
Servicio 
postventa 
0.2605 0.6333 0.6333 0.6333 0.4523 0.6333 0.6333 
λ_máx 3.0387 3.0387 3.0387 3.0387 3.0026 3.0387 3.0387 
CI 0.0194 0.0194 0.0194 0.0194 0.0013 0.0194 0.0194 
CR 0.0334 0.0334 0.0334 0.0334 0.0023 0.0334 0.0334 
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Ponderación obtenida para la dimensión INNOVACIÓN: La tabla 3-13 muestra la 
proporción de consistencia ( ) de la calificación de cada experto para la 
dimensión innovación: 
Tabla 3-13:  Proporción de consistencia para el factor innovación. Fuente: 
elaboración propia. 
Dimensión Experto 1 Experto 2 Experto 3 Experto 4 Experto 5 Experto 6 Experto 7 
Diseño e 
introducción 
rápida de nuevos 
productos 
0.1429 0.1429 0.1429 0.1429 0.1429 0.1429 0.1429 
Desarrollo de 
productos 
altamente 
diferenciados en 
el mercado 
0.8571 0.8571 0.8571 0.8571 0.8571 0.8571 0.8571 
λ_máx 2.0000 2.0000 2.0000 2.0000 2.0000 2.0000 2.0000 
CI 0.0000 0.0000 0.0000 0.0000 0.0000 0.0000 0.0000 
CR 0.0000 0.0000 0.0000 0.0000 0.0000 0.0000 0.0000 
 
En todos los casos, dado que CR es inferior al 10 %, se considera que la 
ponderación que cada experto asignó a la dimensión analizada, muestra 
evidencia de un juicio consistente. 
 
Etapa 7. Concordancia entre expertos: se emplearon las expresiones (2.2.6), 
(2.2.7) y (2.2.8), los resultados se muestran a continuación: 
   
Concordancia en la ponderación de prioridades competitivas: La tabla 3-14 
muestra la concordancia obtenida del juicio entre expertos para las prioridades 
competitivas. 
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Tabla 3-14:  Concordancia obtenida entre expertos para las prioridades 
competitivas. Fuente: elaboración propia. 
i) Factor de comparación   
ii) Desviación del valor medio de 
los juicios emitidos para cada 
experto 
 
 
 
 
 
 
 
iii) Coeficiente de concordancia 
de Kendall 
  
 
 
Concordancia en la ponderación del factor CALIDAD: La tabla 3-15 muestra la 
concordancia obtenida del juicio entre expertos para el factor calidad. 
Tabla 3-15:  Concordancia obtenida entre expertos para el factor calidad. Fuente: 
elaboración propia. 
i) Factor de comparación   
ii) Desviación del valor medio de 
los juicios emitidos para cada 
experto 
 
 
 
 
iii) Coeficiente de concordancia de 
Kendall 
  
 
 
Concordancia en la ponderación del factor ENTREGA: La tabla 3-16 muestra la 
concordancia obtenida del juicio entre expertos para el factor entrega. 
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Tabla 3-16:  Concordancia obtenida entre expertos para el factor entrega. Fuente: 
elaboración propia. 
i) Factor de comparación   
ii) Desviación del valor medio de 
los juicios emitidos para cada 
experto 
 
 
 
 
iii) Coeficiente de concordancia de 
Kendall 
 .0 
 
 
Concordancia en la ponderación del factor FLEXIBILIDAD: La tabla 3-17 muestra 
la concordancia obtenida del juicio entre expertos para el factor flexibilidad. 
Tabla 3-17:  Concordancia obtenida entre expertos para el factor flexibilidad. 
Fuente: elaboración propia. 
i) Factor de comparación 
 
 
ii) Desviación del valor medio de los 
juicios emitidos para cada experto 
 
 
 
 
 
iii) Coeficiente de concordancia de 
Kendall  
 
 
 
Concordancia en la ponderación del factor SERVICIO: La tabla 3-18 muestra la 
concordancia obtenida del juicio entre expertos para el factor servicio. 
Tabla 3-18:  Concordancia obtenida entre expertos para el factor servicio. Fuente: 
elaboración propia. 
i) Factor de comparación   
ii) Desviación del valor medio de los 
juicios emitidos para cada experto 
 
 
 
 
 
iii) Coeficiente de concordancia de 
Kendall 
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Concordancia en la ponderación del factor INNOVACIÓN: La tabla 3-19 muestra 
la concordancia obtenida del juicio entre expertos para el factor innovación. 
Tabla 3-19:  Concordancia obtenida entre expertos para el factor innovación. 
Fuente: elaboración propia. 
i) Factor de comparación 
 
 
ii) Desviación del valor medio de los 
juicios emitidos para cada experto 
 
 
 
 
iii) Coeficiente de concordancia de 
Kendall 
 
.0 
 
En todos los casos los resultados de la pruebas de concordancia fueron 
favorables dado que , lo que permite considerar que existe un buen nivel 
de acuerdo entre el juicio de los expertos. 
Finalmente los resultados de la aplicación del paso 5 se muestra en la tabla 3-20. 
Tabla 3-20: Importancia relativa entre factores y componentes para la industria de 
la fabricación de materiales cerámicos desde la óptica de los clientes. Fuente: 
elaboración propia. 
Factores j 
(prioridades 
competitivas) en 
orden de importancia 
Peso entre 
factores 
Wj 
Componentes i (dimensiones) en orden de 
importancia 
Peso entre 
componentes 
Wij 
Precio 0.19 Sin componentes 
 
Calidad 0.18 
Calidad de concordancia 0.53 
Durabilidad del producto 0.47 
Entrega 0.17 
Plazo de entrega 0.54 
Fiabilidad en la entrega 0.46 
Servicio 0.16 
Servicio preventa 0.31 
Servicio durante la transacción 0.32 
Servicio postventa 0.37 
Innovación 0.15 
Desarrollo de productos altamente 
diferenciados en el mercado 
0.56 
Diseño e introducción rápida de nuevos 
productos 
0.44 
Flexibilidad 0.14 
Flexibilidad en el tamaño de lote 0.35 
Flexibilidad en productos 0.33 
Flexibilidad ante cambios imprevistos 0.32 
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En los resultados de la Tabla 3-20, es importante resaltar que a pesar de que 
cada factor obtuvo pesos relativos diferentes, esta diferencia no es muy 
significativa, lo que deja ver una elevada exigencia en el sector al que pertenece 
la empresa objeto de estudio, requiriéndole gran esfuerzo en torno al 
mejoramiento de sus sistemas logísticos, de ingeniería y de producción para 
satisfacer el conjunto de factores y componentes exigidos por los clientes. Por 
otra parte, al analizar los componentes de los factores calidad y entrega, el 
estudio permite evidenciar la importancia que para el cliente tienen la calidad en la 
concordancia y el plazo de entrega y en el caso del factor innovación, el desarrollo 
de productos altamente diferenciados en el mercado, por encima del diseño e 
introducción rápida de nuevos productos.  
Por otra parte, se evidencia que por el peso que los factores en general 
presentaron, y la homogeneidad en el análisis de sus dimensiones, las empresas 
deben mostrar grandes fortalezas en diferentes aspectos, obligándolas a 
desarrollar una estrategia productiva basada en la eficiencia, alto grado de 
polivalencia y flexibilidad en el uso de sus recursos,  lo que contribuye para que 
sean altamente eficientes y altamente flexibles a la vez. 
 
 Paso 6. Determinar el desempeño en las prioridades competitivas y sus 
componentes: 
Una vez realizada la autoevaluación grupal con los miembros del equipo directivo de la 
empresa en una sesión de analisis estratégico, se calculó el índice de efectividad  de 
la empresa en cada una de sus dimensiones, el resultado se muestra en la tabla 3-21. 
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Tabla 3-21:  Índice de efectividad de la empresa en cada dimensión. Fuente: 
elaboración propia. 
Factores j  
(prioridades 
competitivas) 
Peso entre 
factores 
Wj 
Componentes i (dimensiones) 
Peso entre 
componentes 
Wij 
Calificación de las 
dimensiones 
(Autoevaluación) 
Precio 0.19 Sin componentes 1.00 4 
Calidad 0.18 
Calidad de concordancia 0.53 4 
Durabilidad del producto 0.47 4 
Entrega 0.17 
Plazo de entrega 0.54 3 
Fiabilidad en la entrega 0.46 3 
Servicio 0.16 
Servicio preventa 0.31 3 
Servicio durante la transacción 0.32 4 
Servicio postventa 0.37 4 
Innovación 0.15 
Desarrollo de productos 
altamente diferenciados en el 
mercado 
0.56 3 
Diseño e introducción rápida de 
nuevos productos 
0.44 2 
Flexibilidad 0.14 
Flexibilidad en el tamaño de 
lote 
0.35 4 
Flexibilidad en productos 0.33 4 
Flexibilidad ante cambios 
imprevistos 
0.32 4 
Índice de Efectividad IEi 3.56 
 
Los resultados mostrados en la tabla 3-21 permiten valorar el grado de acercamiento de 
la empresa de estudio a lo que el mercado exige a partir del cálculo de su nivel de 
efectividad integral en las seis prioridades competitivas que se analizan en el indicador 
de efectividad .  
Un indicador de efectividad  de 3,56 es un valor que según lo muestran los resultados 
de los estudios de Sarache et. al., (2004) y Sarache et. al., (2007) característico en 
empresas de tamaño medio, que no han desarrollado las habilidades suficientes en su 
función de operaciones, lo que evidencia la necesidad de una estrategia de manufactura 
enfocada al cliente y que lleven a la empresa de estudio a incrementar sus capacidades 
en sus factores competitivos para alcanzar la excelencia competitiva.  
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3.2.2 Determinar los atributos de las prioridades competitivas en 
la empresa, los competidores promedio del mercado y un 
competidor fuerte. 
• Paso 1. Formar el equipo de benchmarking: este equipo se conformó a partir de 
un conjunto de funcionarios calificados en la empresa y coordinados por el autor 
del presente trabajo. 
 
• Paso 2. Determinar los atributos o medidas a realizar para cada prioridad 
competitiva: los atributos determinados se muestran en la tabla 3-22. 
 
Tabla 3-22:  Atributos a considerar en el análisis competitivo para cada prioridad 
competitiva. Fuente: elaboración propia. 
OUTPUTS DE FABRICACIÓN   
  
ENTREGA PRECIO CALIDAD SERVICIO FLEXIBILIDAD INNOVACIÓN 
1. Oportunidad 
en la entrega 
1. Precio de 
Venta 
1. Absorción/ 
Dureza 
1. Percepción 
de servicio 
1. Portafolio de 
productos 
1. Nivel de I+D 
Atributos   2. Precio 
flete 
2. Tono       
    3. Diferencia 
de tamaño 
      
 
• Paso 3. Identificar las empresas en las cuales se realiza el benchmarking: el 
listado de  empresas involucradas en el estudio de benchmarking, se muestran en 
el anexo 5. 
 
• Paso 4. Identificar las fuentes, recopilar y analizar la información obtenida: La 
información se obtuvo a partir de la aplicación de la encuesta del anexo 6, los 
resultados se muestran en el anexo 7, y su análisis se desprende la consolidación 
que se hace en la tabla 3-23. 
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Tabla 3-23:  Resultados análisis competitivo. Fuente: Fuente: elaboración propia.  
 
Los resultados mostrados en la tabla 3-23, permiten identificar la situación actual de la 
empresa objeto de estudio frente a los  4 competidores analizados y al competidor mas 
fuerte, cabe destacar que en el factor precio, la situación actual de la empresa, logra 
precios de venta que le permiten competir y se podría considerar como una fortaleza; sin 
embargo, este factor se ve afectado por un precio de flete con un comportamiento 
contrario, lo que ocasiona que el precio en general, no cuente con el mejor desempeño. 
Respecto al factor calidad, el desempeño de los atributos de la empresa objeto de 
estudio, se encuentran ligeramente por encima de los atributos del mercado; sin 
embargo, se encuentra por debajo del desempeño de los atributos del competidor fuerte, 
situación que se muestra como un factor a mejorar. 
Por otra parte, en el factor servicio, la empresa objeto de estudio presenta una mejor 
calificación respecto al mercado e incluso frente al competidor fuerte, a pesar de la oferta 
tan amplia de servicios complementarios con la que éste cuenta, lo que se puede ver 
como una fortaleza con la que cuenta actualmente la empresa de estudio en este factor, 
situación que se deberá conservar. 
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En cuanto al factor flexibilidad, el competidor fuerte obtuvo una calificación alta, 
posicionándose por encima del mercado y la empresa objeto de estudio, lo cual es de 
esperarse dado el portafolio de productos tan amplio con el que cuenta.  
En el factor innovación, el desempeño de la empresa objeto de estudio, se encuentra 
cercano al del mercado, el cual presenta una mejor calificación; respecto a esta situación 
vale aclarar que las características técnicas de las materias primas y configuraciones 
productivas de las empresas que conforman el mercado, por lo general obedecen a 
configuraciones en lotes, permiten tener un mejor grado de innovación. 
En cuanto a la oportunidad en la entrega, se encuentra en similar desempeño tanto en la 
empresa objeto de estudio, el competidor fuerte, como en el mercado, el cual presenta 
una leve diferencia hacia abajo en su calificación. 
  
3.2.3 Establecer la meta de la empresa y seleccionar las 
prioridades competitivas cualificadoras de mercado y 
ganadores de pedido 
Dado que el Wij, obtenido en los resultados que se muestran en la tabla 3-20, 
estadísticamente no reflejan una gran diferencia entre el peso relativo de cada factor,  se 
toma esta información como un orientador hacia el proceso de definir las prioridades 
competitivas cualificadoras y ganadoras de pedido. Finalmente esta orientación, junto a 
al análisis del epígrafe anterior son la herramienta que permiten a través de la 
participación de la alta dirección de la empresa, establecer los cualificadores de mercado, 
los ganadores de pedido y establecer sus respectivas metas para un periodo de tiempo 
específico. En la tabla 3-24 se muestra la meta de la empresa para un periodo de 2 años 
y la selección de las prioridades competitivas cualificadoras de mercado y ganadoras de 
pedido. 
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Tabla 3-24:  Atributos objetivo. Fuente: elaboración propia.  
 
A partir de esta decisión estratégica, basada en el modelo trade-off, se buscó concentrar 
interés en la mejora principalmente de la calidad, la entrega, la flexibilidad y que esto 
impacte en el precio, sin descuidar los otros dos factores, dado que como se concluyó en 
el epígrafe 3.2.1. este sector que exige alta eficiencia y flexibilidad.  
 
3.2.4 Determinar en la matriz PV-LF, el sistema de producción 
que mejor provea las prioridades competitivas deseadas 
Sabiendo que las características de la configuración productiva LAE, busca potencializar 
los factores entrega, precio y calidad, y teniendo en cuenta, la decisión estratégica trade-
off del epígrafe anterior, se propone en mantener el mismo sistema de manufactura, pero 
introducir en éste, buenas prácticas de gestión, y enfoques de mejora e innovación que 
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aproximen al JIT, manteniendo la tecnología de la línea acompasada por equipos. La 
figura 3-4 muestra en la matriz PV-LF el sistema de producción que mejor provee las 
prioridades competitivas deseadas. 
 
Figura 3-4: Matriz PV-LF donde se ubica el sistema de producción que mejor provee las 
prioridades competitivas deseadas. Fuente: elaboración propia. 
 
 
3.3 Etapa 3: Determinar la  forma de pasar de la situación 
actual a la deseada 
Buscando mejorar el desempeño global de la empresa objeto de estudio dentro de un 
modelo de mejoramiento con enfoque estratégico, se propone, con base al análisis 
teórico y práctico realizado, el desarrollo de actividades en las palancas de fabricación, 
que busquen incrementar su desempeño y que apunten a fortalecer cada una de las 
prioridades competitivas cualificadoras de mercado y ganadoras de pedido, sin descuidar 
las otras; para esto, se sugiere en términos generales, generar un ambiente de calidad 
total basado en una gestión integral del recurso humano que propicie el preámbulo para 
la adopción de buenas prácticas de gestión, soportadas en los pilares fundamentales 
expuestos en la figura 3-5, y que bajo un enfoque al cliente, logren perfilar la empresa 
hacia una fabricación de clase mundial. 
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Figura 3-5: Pilares fundamentales para soportar las actividades claves con enfoque al 
cliente, asociadas a la estrategia de manufactura propuesta. Fuente: elaboración propia. 
 
Este modelo de mejoramiento con enfoque estratégico sugerido, implica que deban 
existir unos pilares fundamentales que soporten los elementos claves en la fabricación y 
que permitan en primer lugar la integración de las áreas funcionales de la empresa, bajo 
un ambiente de mejora continua en cada una de ellas y con una filosofía JIT que le 
permita al a empresa mejorar sus procesos desde una perspectiva de realizar lo 
necesario con lo justo. 
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3.3.1 Definir los ajustes a realizar en las palancas de fabricación 
Cada uno de los elementos que soportan el enfoque al cliente a nivel estratégico, debe 
plasmarse en actividades que permitan lograr el objetivo de llevar a la empresa de la 
posición actual a la deseada, a través de cambios de tipo estructural e infraestructural en 
las palancas de fabricación que apunten al mejoramiento de cada dimensión,  para esto, 
se sugieren las siguientes actividades: 
Recursos humanos: 
En cuanto a la capacitación de los colaboradores: 
Debido a la estructura jerárquica del LAE, pero teniendo en cuenta la filosofía del JIT, es 
necesario que tanto los colaboradores de cargos de nivel intermedio y alto, como los de 
nivel operativo posean un nivel alto de conocimiento y experiencia, además de un plan de 
formación continuo y la posibilidad de crecimiento dentro de la empresa aumentando así, 
la participación en la toma decisiones y en el aseguramiento de procesos. Se recomienda 
también, que tanto los colaboradores de nivel operativo, como los de nivel superior sean 
capacitados en temas técnicos de la ciencia e ingeniería de materiales cerámicos, que 
les permita tener el conocimiento para afrontar situaciones problemáticas en el proceso, 
así como generar propuestas de mejora. 
Se recomienda contar con un plan de bonificación como incentivos para los operarios, a 
fin de incrementar su productividad y cualificación. 
Organizar equipos de trabajo que involucre colaboradores del nivel operativo, táctico y 
estratégico que analicen situaciones problema-solución. 
 
Estructura y controles en la organización: 
Se sugiere implementar el sistema de gestión de calidad, bajo el entorno de la Calidad 
total que soporte cada uno de los cambios a desarrollar  garantice las mejores practicas 
en cada uno de los procesos. 
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Se recomienda implementar un sistema de planificación de recursos empresariales 
(ERP) que ayude a integrar de manera modular la información de producción, logística, 
contabilidad, finanzas y mercadeo. 
Se recomienda la reestructuración del área de mantenimiento, independizándola del área 
de producción y facilitando la especialización de sus funciones, sin embargo se debe 
tener presente que se debe fortalecer la relación entre ambas áreas. 
El área de ingeniería, producción, mantenimiento, calidad deben integrarse a fin de llevar 
a cabo programas de mejoramiento continuo. 
El área de ingeniería y producción deben integrar su relación hacia el desarrollo de 
programas de ingeniería concurrente que optimicen tanto el producto como el proceso 
complementado con un programa de desarrollo de productos que con el uso de 
herramientas tecnológicas y la integración de las áreas, diseñen y ofrezcan al cliente 
productos altamente diferenciados de manera rápida.  
 
Planificación y control de la producción:  
Se propone realizar una estandarización de procesos y operaciones: Esta actividad se 
debe desarrollar a partir del empleo de técnicas de Estudio del Trabajo que permitan, por 
un lado, mejorar la eficiencia de los procesos y por otro, soportar los procesos de 
planeación de la producción. 
Se sugiere implementar un modelo general de mejoramiento del proceso de planificación, 
programación y control de la producción (PPC), con enfoque jerárquico, en donde 
prevalezcan los conceptos de integración interna y externa, para esto se deberá tener en 
cuenta los niveles, estratégico, táctico y operativo que al final permitan a la compañía 
contar con el plan agregado, el plan maestro y ya la programación de detallada de 
producción. 
Implementar un control estadístico de procesos, donde se realice la caracterización de la 
capacidad del proceso en términos de: distribución estadística que lo describe (normal o 
no normal), identificación del patrón de variabilidad del proceso y los principales factores 
relacionados con la variabilidad y comprensión de los fenómenos físicos y tecnológicos 
importantes para el proceso, todo esto a fin de emplear gráficos de control que permitan 
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hacer seguimiento y tomar decisiones respecto a posibles causas de variabilidad en el 
proceso. 
 
Aprovisionamientos: 
Se propone diseñar e implementar un modelo para organizar el proceso general con 
enfoque logístico de la empresa que sirva como marco para los procesos PPC de la 
producción. Este modelo deberá contar con las áreas funcionales claves que se integran 
en el proceso de gestión de pedidos, desde que se hace el contacto con el cliente, 
pasando por las actividades de ingeniería, cotización y compras (proveedores), hasta la 
fabricación y entrega del producto final. 
Acorde con la filosofía del JIT, se propone formular un plan de fidelización de 
proveedores desde un enfoque que ayude a reducir su número, volviéndolos socios 
estratégicos, garantizando condiciones de pago, garantías, servicio y entrega. 
 
Tecnología de procesos: 
Se propone implementar el laboratorio de control de calidad, que permita junto al control 
estadístico de procesos, la verificación de las especificaciones de productos y  procesos. 
A fin de reducir tiempos de desarrollo de productos y mejorar las condiciones en las 
cuales esto se realiza, se propone la implementación de una planta piloto que emule las 
condiciones de fabricación a escala de laboratorio. 
Se sugiere la implementación de programas de reducción de tiempo de cambios en el 
proceso, esto incluye la adquisición de equipo y tecnología que permita que estos 
cambios sean rápidos y poco traumáticos en el proceso. 
 
Instalaciones: 
El tipo de instalaciones del proceso no permiten, ni se considera necesario realizar 
modificaciones en esta palanca. 
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En la figura 3-6 se muestra, cómo el cambio en cada palanca de fabricación, a través de 
las actividades propuestas, impacta en la en las prioridades competitivas. 
Figura 3-6: Ajuste a las palancas de fabricación y su relación con las dimensiones a 
mejorar. Fuente: elaboración propia. 
 
Cada uno de los números sugieren un actividad de mejora, así: 
1. Entrenamiento a los empleados, plan de bonificación y equipos de trabajo. 
2. Implementar sistema de gestión de calidad bajo el enfoque TQM. Implementación de l 
ERM. Cambios en la estructura del área de mantenimiento. Integración funcional de las 
áreas de ingeniería-producción-mantenimiento-calidad. Mejoramiento continuo e 
Ingeniería concurrente. 
3. Estandarización de procesos y operaciones. Programas de PPC de la producción y 
control estadístico de procesos. 
4. Integración logística y fidelización de proveedores. 
5. Laboratorio de control de calidad, planta piloto de producción a escala de laboratorio y 
programa de reducción de tiempos de cambios. 
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3.3.2 Determinar la secuencia en la cual realizar los ajustes y 
determinar el aproximado para su implementación. 
Después de realizar un análisis en el tiempo de cada una de la actividades propuestas 
para incrementar el desempeño en las prioridades competitivas cualificadoras de 
mercado y ganadoras de pedido, se obtuvo el plan de implementación de actividades en 
la secuencia que se muestra en el anexo 8. 
Los proyectos o actividades propuestas se programaron, de manera tal, que fuesen 
consistentes con el modelo de mejoramiento con enfoque estratégico sugerido, lo cual 
implica que deban estar soportados sobre los pilares fundamentales del recurso humano, 
su motivación y capacitación, y los preceptos de la calidad total. Seguido a esto, se 
programaron los proyectos que contribuyen con los elementos claves en la fabricación y 
que permitan la integración de las áreas funcionales de la empresa, bajo un ambiente de 
mejora continua en cada una de ellas y con una filosofía JIT, a fin de que la empresa 
mejorare sus procesos desde la perspectiva de realizar lo necesario con lo justo y 
siempre orientada bajo un enfoque al cliente. 
 
3.4 Conclusiones parciales 
 La caracterización de la empresa objeto de estudio desde el punto de vista 
general y de su proceso productivo, ayudan a definir el entorno sobre el cual 
opera, permitiendo conceptualizar las principales variables en su funcionamiento, 
así como la identificación de la relación entre sus áreas. 
 
 El uso de la matriz PV-LF permitió identificar el tipo de configuración productiva 
de la empresa objeto de estudio, por medio de la descripción de la cantidad de 
productos del portafolio de la empresa, su volumen de fabricación, el flujo que 
siguen los materiales en su fabricación y la distribución de planta, lo que ayudó a 
concluir que la empresa cuenta con un sistema de manufactura con una 
configuración lineal acompasada por equipos y brindó la primera herramienta para 
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la descripción de la situación actual en la que se encuentra la empresa objeto de 
estudio. 
 
 Evaluar la capacidad de las palancas de fabricación de la empresa objeto de 
estudio, permitió identificar que ésta se encuentra en un nivel medio de la 
industria, aunque presenta un rezago importante en la planificación y control de la 
producción y una fortaleza en la palanca de aprovisionamiento, concluyendo así 
que la empresa no cuenta con un desempeño homogéneo en sus palancas, lo 
que ocasiona que no haya sincronía en su evolución. 
 
 El uso de métodos de expertos y herramientas de análisis multicriterio como el 
AHP permitieron realizar la jerarquización de prioridades competitivas y sus 
dimensiones, encontrando en su orden: precio, calidad, entrega, servicio, 
innovación y flexibilidad, como las que el cliente espera le sean entregadas; sin 
embargo, el peso que cada una de estas recibió, y en el cual no se encuentran 
diferencias significativas, permiten evidenciar lo exigentes que son los clientes en 
este tipo de sector.  
 
 El resultado de la aplicación del indicador de efectividad IEi a la empresa objeto 
de estudio, concuerda con la caracterización del nivel de capacidad de la 
empresa, al clasificar a la empresa en términos generales en el nivel medio de la 
industria, teniendo así un soporte cuantitativo que permite clasificar el grado de 
desempeño de la empresa. 
 
 El uso del benchmarking como herramienta para el desarrollo del análisis 
competitivo, permitió realizar la identificación y medición de los atributos en las 
prioridades competitivas de cada empresa analizada, entregando así información 
relevante al momento de plantear las metas en la estrategia de manufactura 
propuesta frente a los clientes y sus competidores. 
 
 El uso de la información obtenida a partir del análisis competitivo y de la 
ponderación de factores y sus componentes, entregó a la empresa información 
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relevante para definir cómo prioridades competitivas cualificadoras de mercado, la 
entrega y el servicio, y como ganadoras de pedido, el precio y la calidad. Estas 
prioridades competitivas y las metas propuestas para cada una de ellas fueron las 
claves para la definición de la estrategia de manufactura. 
 
 Una revisión a los sistemas de producción existentes y al desempeño de cada 
uno de estos en las prioridades competitivas, logró establecer que el sistema LAE 
con el que ya cuenta la empresa objeto de estudio, bajo la implementación de la 
filosofía del JIT, pueden proveer las prioridades competitivas cualificadoras de 
mercado y ganadoras de pedido. 
 
 A partir de la caracterización de la empresa, el deseo de los clientes y lo que 
ofrece la competencia, se presentó una propuesta, que con un modelo soportado 
en la calidad y el recurso humano, y cuyos pilares son la filosofía JIT, la 
integración logística, la ingeniería concurrente y el uso de sistemas de 
información, usa elementos claves en la fabricación como el enfoque jerárquico 
de la PPC de la producción y el control estadístico de procesos, para enfocar a la 
empresa hacia una fabricación de clase mundial con un enfoque al cliente.  
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4. Conclusiones y recomendaciones 
4.1 Conclusiones 
 Las características cambiantes del mercado y la forma en la que la industria 
manufacturera evoluciona actualmente, generan situaciones que obligan a las 
empresas a cambiar rápidamente su esquema de trabajo y a organizar sus 
prioridades de manera tal que evolucionen al mismo ritmo o a un ritmo aun mayor. 
Por tal motivo, la estrategia de manufactura adquiere importancia, ya que ésta 
brinda a las empresas, herramientas para anticiparse a esta evolución y continuar 
en la búsqueda y adquisición de valor, cumpliendo las expectativas del cliente. 
 
 Las empresas del sector de la construcción en Colombia, específicamente las de 
fabricación de materiales cerámicos, generalmente no conocen la importancia del 
pensamiento estratégico en el desarrollo de sus procesos, lo cual se refleja en el 
atraso tecnológico de sus procesos, ausencia de procedimientos de gestión 
centrados en el cliente, deficiencias en sus sistemas de calidad, ausencia casi 
total de la función de Ingeniería, entre otras. 
 
 Para solventar las debilidades de las empresas del sector industrial tratado en 
este estudio, la metodología para el desarrollo de una estrategia de manufactura 
planteada por Miltenburg (2005) y enriquecida con los aportes de Sarache et al. 
(2007) y Michalus (2011), se perfila como una alternativa, de tal forma que 
mediante el uso de herramientas de caracterización e identificación de la situación 
actual de la empresa, de lo que esperan los clientes, de lo que ofrecen los 
competidores, así como el planteamiento de metas por medio de la empresa, se 
puede formular una propuesta para la proyección estratégica de sus sistema de 
manufactura. 
 
 A partir del desarrollo metodológico propuesto en el capítulo 2, se logró realizar 
una propuesta, que a través de la aplicación de algunos proyectos, busca mejorar 
el desempeño en algunas palancas de fabricación, impactando directamente en 
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las prioridades competitivas cualificadoras de mercado y ganadoras de pedido. Lo 
anterior, a partir de un esquema que establece como punto de partida la 
capacitación y motivación del personal, y la calidad total, y que a través de un 
enfoque al cliente, direcciona a la empresa dentro de las prácticas de una 
empresa de clase mundial. 
 
4.2 Recomendaciones 
 Adoptar e implementar el plan de mejoras producto del estudio realizado en este 
trabajo final, el cual  se recomienda llevar a cabo con un plan de gerenciamiento 
de proyectos, que incluya formulación, costos, tiempos, rutas críticas, etc. 
 
 Mejorar la herramienta del benchmarking, dado que a medida que se cuente con 
mas información, esto permitirá refinar los resultados y mejorar la precisión.  
 
 Realizar un análisis en detalle de cada una de las áreas de la empresa, a fin de 
obtener un mayor acercamiento a sus procesos internos y proponer mejoras en 
detalle a cada una de estas. 
 
 Efectuar una caracterización detallada del proceso de manufactura de la empresa 
a fin de obtener la información suficiente para diseñar la planeación, 
programación y control de la producción. 
 
 Identificar y decidir dentro de los sistemas de gestión de calidad el que a la 
empresa le interese y convenga implementar.  
 
 Evaluar y hacer seguimiento al plan de ajustes a las palancas de fabricación que 
se propone después de implementarlo, a fin de estudiar su impacto y las ventajas 
que este logró, y realizar nuevamente después de dos años que dura la propuesta 
de implementación, un análisis de la estrategia, para replantearla conforme hayan 
cambiado las características y requisitos del mercado. 
  
 
 
 
I. Anexo 1: Matriz Miltenburg para 
definir la estrategia de manufactura 
de una empresa. Fuente: Miltenburg 
(1995, 2005) 
  
 
 
II. Anexo 2: Test autovaloración 
expertos 
Estimado encuestado (a): 
Usted ha sido seleccionado como posible experto para colaborar con el proyecto: 
“PROPUESTA PARA LA PROYECCIÓN ESTRATÉGICA DEL SISTEMA DE 
MANUFACTURA DE UNA EMPRESA DEL SECTOR CERAMICO”, con esta intención se 
elabora este cuestionario, cuyo objetivo es valorar su grado de experticia en la temática 
referida para poder realizar la selección final de los expertos que participarán en la 
evaluación del proyecto mencionado, y para lo cual solicitamos complete los datos y 
responda las interrogantes siguientes: 
 
 
I. Datos generales del encuestado: 
 
- Nombres y apellidos: ……………………………………………………………………………. 
 
- Nivel de formación/estudios (indicar nivel: primario, secundario, pregrado, posgrado) y si 
lo ha completado, o no): ……………………………………..   Finalizado: Si ___     No ___ 
 
- Años de experiencia laboral: 
 
a) ____ Menos de un año.         b) ____ Entre uno y cinco años.        c) ____ Más de 
cinco años  
 
- Nivel del cargo que ocupa actualmente: 
 
a) ___ Alta Gerencia (gerencia-subgerencia) .…………………………………………………. 
b) ___ Dirección (especificar) ……………………………………………………………………. 
c)  ___ Nivel profesional (especificar): …………………………………………………………. 
d)  ___ Otra (especificar): ………………………………………………………………………… 
 
- Área en la que se desempeña actualmente: 
 
a) ___ Técnica (Ingeniería, producción, calidad, etc. Especificar) …………………………… 
 
b) ___ Comercial (especificar) …………………………………………………………………… 
c) ___ logística (compras, despachos, etc. Especificar) ……………………………………. 
d) ___ Otra (especificar): …………………………………………………………………………. 
 
 
_ Por favor, complete el siguiente cuadro con los antecedentes sobre las actividades que 
ha desempeñado hasta el presente: 
 
 99 
 
Actividades desempeñadas en el pasado 
Años de actividad 
1 o menos Entre 1 y 2 Entre 2 y 4 Más de 4 
1. Actividades como independiente. Especificar rama 
de actividad): 
 
……………………………………………………………………………………         
2. Trabajador en relación de dependencia. Especificar 
rama de actividad y cargo/s): 
 
……………………………………………………………………………………         
3. Actividad académica: 
 
Especificar………………………………………………………………….         
 
 
 
II- Test de autovaloración del consultado 
 
Por favor, indique el nivel de dominio que posee sobre los temas consultados, en una 
escala de 0 a 10 puntos (indicar con una X en el casillero correspondiente) 
 
 
0: sin dominio -------------------------------------------------- 10: excelente dominio 
 
 
1) Conocimiento del mercado de materiales de construcción 
 
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
                      
 
 
2) Conocimiento de precios de la industria de la construcción 
 
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
                      
 
 
3) Conocimiento sobre calidad en la industria de la construcción 
 
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
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4) Conocimiento sobre tiempos y condiciones de entrega en la industria 
 
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
                      
 
5) Conocimiento sobre flexibilidad en la fabricación y en el producto 
 
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
                      
 
6) Conocimiento sobre servicio al cliente 
 
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
                      
 
 
7) Conocimiento sobre tendencias e innovación en la industria de la construcción 
 
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
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Evalúe el grado de influencia que han tenido las siguientes fuentes en las respuestas 
anteriores (marque en cada fila una “X” de acuerdo con el grado de influencia: Alto, 
Medio o Bajo): 
      FUENTES DE ARGUMENTACIÖN 
GRADO DE INFLUENCIA DE CADA 
UNA DE LAS FUENTES EN SUS 
CRITERIOS 
ALTO (A) MEDIO (M) BAJO (B) 
1. Conocimiento del estado actual del área 
comercial de los productos de construcción    
2. Experiencia personal en relación con las 
empresas y/o los temas consultados    
3. Participación en investigaciones, teóricas 
o experimentales, relacionadas con el tema    
3. Formación (capacitación, posgrado)  
   
4. Cursos de capacitación o de posgrado 
dictados por Ud.    
5. Conocimiento de literatura especializada 
y/o publicaciones de autores nacionales    
6. Conocimiento de literatura especializada 
y/o publicaciones de autores extranjeros    
7. Intuición 
   
 
MUCHAS GRACIAS POR SU COLABORACIÓN! 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 
III. Anexo 3: Encuesta de valoración por 
pares 
Estimado encuestado (a): 
 
Usted ha sido seleccionado, por su conocimiento, sus años de experiencia y los 
resultados alcanzados en su labor profesional, como experto para realizar la siguiente 
valoración, por lo que el autor le pide que ofrezca sus ideas y criterios sobre las 
prioridades competitivas que usted considere busca el mercado objetivo de la empresa a 
partir de valorar los aspectos que se relacionan a continuación, teniendo en cuenta la 
siguiente información: 
 
Definiciones: 
 
A continuación encontrará una serie de definiciones, por favor tenga en cuenta la 
definición para cada prioridad competitiva que el cliente considere de mayor importancia: 
 
Prioridades 
competitivas 
Dimensiones 
Precio Importancia que tiene para el cliente el precio de los productos 
Calidad  Importancia que tiene para el cliente la calidad de 
concordancia (Productos acordes con las especificaciones) y la 
durabilidad del producto (Lapso de tiempo en el que el 
producto está en condiciones apropiadas de operación). 
Entrega  Importancia que tiene para el cliente el plazo de entrega y la 
fiabilidad en la entrega (Porcentaje de entregas realizadas) 
Flexibilidad  Importancia que tiene para el cliente la flexibilidad en el tamaño 
de lote (Capacidad para fabricar lotes de cualquier tamaño), 
flexibilidad ante cambios imprevistos (Capacidad para 
asimilar cambios no programados), flexibilidad en productos 
(capacidad para ofertar una amplia gama de productos) 
Servicio Importancia que tiene para el cliente el servicio preventa, 
durante la transacción y postventa 
Innovación Diseño e introducción rápida de nuevos productos y 
desarrollo de productos altamente diferenciados en el 
mercado 
 
 
 
 
Indicaciones: 
 
La siguiente tabla contiene información que le ayudará a asignar una calificación 
numérica a las comparaciones que a continuación encontrará, por favor lea el 
planteamiento de la preferencia y su calificación numérica: 
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Escala de preferencias: 
 
Planeamiento verbal de la preferencia Calificación 
numérica 
Extremadamente preferible 9 
Es muy fuerte y extremadamente preferible 8 
Muy fuertemente preferible 7 
Entre fuertemente y muy fuertemente 
preferible 
6 
Fuertemente preferible 5 
Entre moderadamente y fuertemente 
preferible 
4 
Moderadamente preferible 3 
Entre igualmente y moderadamente 
preferible 
2 
Igualmente preferible 1 
 
 
Comparación: 
 
Estimado experto, las tablas que encontrará a continuación le mostrarán una serie de 
características que deberá calificar de modo comparativo de acuerdo a su conocimiento 
del mercado objetivo de la empresa, para ello por favor apóyese en la tabla anterior de 
calificaciones: 
 
APLICACIÓN DE LA ENCUESTA  
 
Marque con una sola (X) según sea su preferencia en cuanto a las dos prioridades a 
comparar: 
 
1. PRIORIDADES COMPETITIVAS 
 
ENTREGA                      CALIDAD 
 
                                  
 
9: Extremadamente preferible ---------------1: igual --------------  9: Extremadamente 
preferible 
 
 
 
ENTREGA                FLEXIBILIDAD 
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ENTREGA                INNOVACIÓN 
 
                                  
 
 
 
ENTREGA                        PRECIO 
 
                                  
 
 
 
ENTREGA                        SERVICIO 
 
                                  
 
 
 
FLEXIBILIDAD                       CALIDAD 
 
                                  
 
 
 
FLEXIBILIDAD                      INNOVACIÓN 
 
                                  
 
 
 
FLEXIBILIDAD                       PRECIO 
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FLEXIBILIDAD                       SERVICIO 
 
                                  
 
 
 
INNOVACIÓN                      CALIDAD 
 
                                  
 
 
 
INNOVACIÓN                      PRECIO 
 
                                  
 
 
 
INNOVACIÓN                     SERVICIO 
 
                                  
 
 
 
PRECIO                          CALIDAD 
 
                                  
 
 
 
SERVICIO                           CALIDAD 
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SERVICIO                          PRECIO 
 
                                  
 
 
2. DIMENSIONES 
 
 
CALIDAD DE CONCORDANCIA                   DURABILIDAD DEL PRODUCTO 
 
                                  
 
 
 
PLAZO DE ENTREGA                    FIABILIDAD EN LA ENTREGA 
 
                                  
 
 
 
FLEXIBILIDAD EN EL                                                              FLEXIBLIDAD ANTE  
TAMAÑO DEL LOTE                                                         CAMBIOS IMPREVISTOS 
  
 
                                  
 
 
 
FLEXIBILIDAD EN EL TAMAÑO DEL LOTE              FLEXIBLIDAD EN PRODUCTOS 
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FLEXIBLIDAD ANTE CAMBIOS IMPREVISTOS       FLEXIBLIDAD EN PRODUCTOS 
 
                                  
 
 
SERVICIO PREVENTA                        SERVICIO DURANTE LA TRANSACCION 
 
                                  
 
 
SERVICIO PREVENTA                             SERVICIO POSTVENTA 
 
                                  
 
 
SERVICIO DURANTE LA TRANSACCION       SERVICIO POSTVENTA 
 
                                  
 
 
DISEÑO E INTRODUCCION RAPIDA                         DESARROLLO DE PRODUCTOS 
DE NUEVOS PRODUCTOS                 ALTAMENTE DIRENCIADOS
 
                                  
 
 
 
Para finalizar,  queremos expresarle que sus criterios y opiniones se manejarán de forma 
anónima, además le agradecemos por anticipado su valiosa colaboración y estamos 
seguros que   su buen juicio contribuirá  a perfeccionar la Estrategia de manufactura de 
la empresa tanto en su concepción teórica como en su futura aplicación. 
 
Muchas gracias por su cooperación y le pedimos disculpas por las molestias 
ocasionadas. 
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IV. Anexo 4: Tabla para descripción de 
los ajustes a las palancas de 
fabricación. Miltenburg (2005) 
 
 
 
 
 
Elementos Establecer el camino Apuntar y disparar Principales
RECURSOS HUMANOS
-
-
-
ESRUCTURA Y 
CONTROLES
-
-
-
PLANIFICACIÓN Y 
CONTROL DE LA 
PRODUCCIÓN
-
-
-
APROVISIONAMIENTOS
-
-
-
TECNOLOGIA DE 
PROCESOS
-
-
-
INSTALACIONES
-
-
-
OBJETIVOS Y 
RESULTADOS
Tiempo (meses) 0                                  3                 9              12                            18                        27                         30
PROYECTOS
NIVELES DE 
MANUFACTURA
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V. Anexo 5: Empresas involucrados en 
el proceso de benchmarking 
 
1. Empresa objeto de estudio: la descripción de la empresa se realizó de manera general en 
el epígrafe 3.1.1. 
 
2. Competidores del mercado: 
Pese a que en el sector de fabricación de materiales de construcción, y en particular el de 
materiales cerámicos, existe un gran número de competidores, el tipo y características 
particulares del producto fabricado por la empresa objeto de estudio, restringe esta cantidad 
y específicamente, para este estudio, se tuvo en cuenta 4 competidores que representan 
líneas de alto, medio y bajo perfil para hacer de esta muestra una realidad cercana al 
mercado y competencia de la compañía. 
 
 
ALFAGRES S.A.  
 
Logo: 
 
 
 
Dirección: su planta principal se encuentra ubicada en la Autopista Sur Km. 13.  
Teléfono: 712 21 74 - 721 53 36 
Correo electrónico: servicioalcliente@alfa.com.co 
Página web: http://www.alfa.com.co 
 
Perfil 
 
Empresa fundada el 8 de Octubre de 1971 en la ciudad de Bogotá. 
 
Su objeto social es la producción, comercialización, distribución, importación, exportación y 
mercadeo de todo tipo de pisos y revestimientos para vivienda, oficinas y construcción en 
general. 
 
Están ubicados en 18 ciudades de Colombia y debido a que poseen productos de alta 
calidad, han logrado traspasar fronteras, actualmente exportan a países americanos, 
europeos y asiáticos obteniendo reconocimiento mundial. 
Portafolio General de Servicios y Productos 
  
En ALFA contamos con una variada gama de productos en acabados y revestimientos, al 
igual que una gran diversidad de griferías, porcelana sanitaria y muchos elementos 
decorativos para los diferentes ambientes de su hogar, sitio de recreo u oficina.  
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Portafolio General de Servicios y Productos 
  
En ALFA contamos con una variada gama de productos en acabados y revestimientos, al 
igual que una gran diversidad de griferías, porcelana sanitaria y muchos elementos 
decorativos para los diferentes ambientes de su hogar, sitio de recreo u oficina. 
Nuestros productos:  
- Cerámica Nacional  
- Cerámica Internacional  
- Gres  
- Fatto  
- Mármol, Piedra Granito  
- Arte Piso  
- Pisos Industriales  
- Alfombras  
- Maderas  
- Baldosa  
- Porcelanatto  
- Porcelana Sanitaria  
- Lavaplatos & Grifería  
- Pegantes & Aditivos  
- Productos de Mantenimiento  
- Pinturas  
 
 
Servicios: 
 
-Crédito 180 días  
Tarjetas de Crédito.  
Cheques posfechados hasta 180 días sin interés.  
Tarjeta Multiservicios Colsubsidio (Exclusivo Salas Bogotá D.C., Chía y Zipaquirá).  
 
- Entregas: 
A domicilio programadas  
Entregas garantizadas en 24 horas en las ciudades con Salas Alfa (para productos en 
bodega).  
Entregas en todo el país.  
 
- Asesoría en Diseño  
Diseñadores profesionales disponibles.  
 
- Toma de Medidas  
 
- Presupuesto detallado  
Cantidades de material, de pegantes accesorios y mano de obra.  
 
-SIGA Servicio de Instalación Garantizada Alfa  
Supervisada y realizada por Alfa  
Pegantes y Juntas de Alfa  
Garantía de 1 año.  
 
- Instalación llave en Mano  
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Evaluación de costos, planos, demolición, plomería, instalación de material, aseo de la obra, 
etc.  
 
- Recogida de Escombros  
Incluida en los Precios de instalación.  
 
- Servicio de Mantenimiento  
Recuperación de pisos, baldosa y mármol.  
 
- Sistema de Remodelación Alfa  
Mano de obra integral para complementar la remodelación de los materiales alfa.  
  
- Servicio de Postventa 
 
 
Ventas y distribución: 
 
Bogotá 
Boyacá 
Tolima 
Meta 
Antioquia 
Córdoba 
Sucre 
Atlántico 
Bolívar 
Valle del Cauca 
Nariño 
 
 
 
TEJAR DE PESCADERO: 
 
Logo: 
 
 
 
Dirección: La planta principal se encuentra ubicada en Av 7 Cl 9B-N Zona Industrial Cúcuta - 
Norte de Santander.  
Teléfono: (57) (7) 5828382 
Correo electrónico: ventas@pescaderoonline.com.co. 
Página web: http://www.pescadero.com.co 
 
Perfil:  
Empresa con una alta trayectoria dedicada a la producción y comercialización de acabados 
arquitectónicos en gres.  
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Portafolio de productos: 
Pisos 
Enchapes 
Tejas 
Decorados 
 
Exportaciones: 
Venezuela 
Panamá 
Republica Dominicana 
Ecuador 
Chile 
 
 
 
CERÁMICA ANDINA LTDA 
 
Logo: 
 
 
 
Dirección: Planta 1: Zona industrial de Cornejo. Cúcuta. 
     Planta 2: Av. 18 Nº 22-31 Alfonso López. Cúcuta. 
Teléfono: (57) (7) 5829545 
Correo electrónico: mercadeo@ceramicaandina.net 
Página web: http://www.ceramicaandina.net 
 
 
Perfil:  
 
Empresa fabricante y comercializadora de pisos y revestimientos rústicos con trayectoria y 
reconocimiento nacional e internacional, que a través de la innovación y el desarrollo 
tecnológico sostenible, satisfacer las necesidades del mercado, fortaleciendo el bienestar 
socioeconómico de la organización y la región.  
 
Su visión es proyectarse como una empresa reconocida y competitiva a nivel nacional e 
internacional, comprometidos con la satisfacción de los clientes, el fortalecimiento de la 
gestión humana, el desarrollo sostenible, la generación de valor y la implementación de 
nuevas tecnologías. 
 
Cuentan con una política de calidad que busca cumplir oportunamente los requerimientos 
de sus clientes a través del diseño, fabricación, comercialización y asesoría técnica de pisos 
y revestimientos cerámicos para ambientes rústicos, comprometidos con el mejoramiento 
continuo. Cuentan con certificación de gestión de calidad bajo la norma ISO 9001:2000. 
Cuentan con dos plantas de producción en operación. 
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Productos: 
 
Enchapes 
Pisos 
Complementos 
Decorados 
Piedras 
 
Ventas y distribución: 
 
Zona Caribe 
Zona Norte 
Zona Antioquia 
Zona Centro Occidente 
 
 
 
LADRILLERA CASABLANCA S.A. 
 
Logo: 
 
 
 
Dirección: Km. 8 Zulia. Cúcuta. 
Teléfono: (57) (7) 5747000 
Correo electrónico: gerencia.comercial@ladcb.com 
Página web: http://www.ladrilleracasablanca.com 
 
Perfil: 
 
Empresa con 30 años de experiencia en la elaboración y comercialización de productos 
derivados de la arcilla, con los más altos estándares de calidad. Su proceso inicia con la 
exploración, selección y explotación técnica de arcilla para transformarla y obtener 
productos terminados, tales como: tableta, tablones, guarda escobas, escaleras, entre otros. 
Sus productos son reconocidos en el mercado por su gran belleza, resistencia y duración. 
Además, cuentan con un portafolio que hace posible brindar variedad de diseños, texturas, 
formas y colores, para ser utilizados en diversos ambientes residenciales e institucionales. 
Cuenta con certificación en la norma ISO 9001:2008.  
Tiene como misión, cubrir las expectativas del sector de la construcción a nivel regional, 
nacional e internacional, logrando satisfacer las necesidades del mercado con productos 
derivados de la arcilla de la mas alta calidad, apoyados en la mejora continua de los 
procesos, el uso de tecnología adecuada, con un talento humano competente, motivado y 
comprometido en la eficiencia del sistema de gestión de calidad, obteniendo así, el 
bienestar socioeconómico de la organización y de la región. 
Ladrillera Casablanca S.A. tiene como visión, convertirse en una empresa líder en la 
producción y comercialización de materiales de la arcilla a nivel internacional. 
Productos: 
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Pisos 
Decorados 
Enchapes 
Tejas 
Mampuestos 
 
 
 
Ventas y distribución: 
 
Zona Norte 
Zona Oriente 
Zona Antioquia 
Zona Centro 
 
 
El competidor fuerte: 
La selección del competidor fuerte, se realizó a partir del análisis de las empresas 
anteriores, donde se tuvo en cuenta factores como: identificación de la empresa mas 
grande, con mayor participación en el mercado, y la mas conocida. 
 
Finalmente, se definió como la empresa o competidor mas fuerte del mercado ALFAGRES 
S.A. Un análisis de las características de esta empresa, permite evidenciar, que, además de 
ser productor y comercializador de los productos que ellos fabrican, también lo es, de 
productos que importa, lo que le permite contar con un catálogo amplio y abarcar otro tipo 
de productos que lo convierten en un diferenciador en el mercado. 
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VI. Anexo 6: Encuesta benchmarking 
Estimado encuestado (a): 
 
Usted ha sido seleccionado, por su conocimiento, experiencia, y su relación con las 
empresas fabricantes y comercializadoras de materiales cerámicos de construcción, para 
diligenciar la siguiente encuesta, la cual tiene por objetivo, realizar un análisis competitivo 
entre las empresas mencionadas. 
 
En una escala de 1 a 10, donde 1 es la mínima puntuación posible y 10 la máxima, califique 
cada uno de los siguientes aspectos entre las empresas mencionadas: 
 
 
PRECIO 
Empresa objeto de 
Estudio* 
Alfagres S.A. 
Tejar 
Pescadero 
Cerámica 
Andina 
Ladrillera 
Casablanca 
Precio de Venta           
Precio de Flete           
 
CALIDAD 
Empresa objeto 
de Estudio* 
Alfagres S.A. 
Tejar 
Pescadero 
Cerámica 
Andina 
Ladrillera 
Casablanca 
Absorción/ Dureza           
Tono           
Diferencia de tamaño           
 
SERVICIO 
Empresa objeto de 
Estudio* 
Alfagres S.A. 
Tejar 
Pescadero 
Cerámica 
Andina 
Ladrillera 
Casablanca 
Percepción de servicio           
 
ENTREGA 
Empresa objeto de 
Estudio* 
Alfagres S.A. 
Tejar 
Pescadero 
Cerámica 
Andina 
Ladrillera 
Casablanca 
Oportunidad en la 
entrega 
          
 
INNOVACIÓN 
Empresa objeto de 
Estudio* 
Alfagres S.A. 
Tejar 
Pescadero 
Cerámica 
Andina 
Ladrillera 
Casablanca 
Nivel de I+D           
 
FLEXIBILIDAD 
Empresa objeto de 
Estudio* 
Alfagres S.A. 
Tejar 
Pescadero 
Cerámica 
Andina 
Ladrillera 
Casablanca 
Portafolio de productos           
 
 
Muchas gracias por su cooperación y le pedimos disculpas por las molestias ocasionadas. 
 
* El nombre de la empresa objeto de estudio fue omitido a fin de conservar su identidad. 
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VII. Anexo 7: Resultados encuesta 
benchmarking 
La encuesta fue aplicada a un total de 86 personas, y la distribución de la muestra se 
evidencia a continuación: 
 
CANAL MUESTRA 
Distribuidores 33 
Sala especializada 30 
Sub-distribuidores 12 
Constructoras 9 
Institucionales 1 
Gran Superficie 1 
TOTAL 86 
  
 
La consolidación de los resultados se muestran en la siguiente tabla: 
 
FACTOR ATRIBUTO 
Empresa objeto 
de Estudio* 
Alfagres S.A. 
Tejar 
Pescadero 
Cerámica 
Andina 
Ladrillera 
Casablanca 
PRECIO 
PRECIO   8.3 8.2 7.9 7.5 8.0 
COSTO FLETE 7.2 8.1 7.4 7.7 7.6 
CALIDAD 
ABSORCIÓN / 
DUREZA  8.4 9.0 8.3 8.5 8.1 
 TONO  8.5 8.6 8.5 8.6 8.3 
DIFERENCIA DE 
TAMAÑO 8.5 8.5 7.7 8.0 8.4 
SERVICIO SERVICIO  8.8 8.1 7.8 8.3 8.3 
ENTREGA 
OPORTUNIDAD EN 
LA ENTREGA  8.2 8.2 8.0 8.2 8.1 
INNOVACIÓN NIVEL DE I+D 7.2 7.0 7.2 7.3 7.4 
FLEXIBILIDAD 
PORTAFOLIO DE 
PRODUCTOS 8.2 8.5 8.0 8.1 8.3 
 
 
 
* El nombre de la empresa objeto de estudio fue omitido a fin de conservar su identidad. 
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VIII. Anexo 8: Plan de implementación 
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